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CANVAS: Es una herramienta que permite definir y crear modelos de negocio 
innovadores que se reduce a clientes, oferta, infraestructura y viabilidad económica.  
COMPETITIVIDAD: Es la capacidad que tiene una entidad, empresa u organización 
con o sin fines de lucro para competir, y mantenerse exitosa en el tiempo en un 
entorno cambiante.  
CUADRO DE MANDO INTEGRAL: Se convierte en una herramienta para medir la 
evolución de las actividades de una empresa, mediante indicadores, cumplimiento 
de estrategias desarrolladas, con el fin de alcanzar los objetivos.  
ESTRATEGIA: Es una serie de acciones que ayudan a tomar decisiones con el 
objetivo de lograr un objetivo propuesto.   
PROPUESTA DE VALOR: Es un factor que hace diferente a una empresa frente a 
la competencia, y esto es apreciado por los clientes.    
  
   





CANC: Siglas en español (Colegio Agustín Nieto Caballero), y hace referencia al 
nombre del colegio del cual se hace la investigación de este proyecto.  
CMI: sigla en español (Cuadro de Mando Integral), es una herramienta de control 
empresarial que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de 
sus diferentes áreas o unidades. 
DOFA: sigla inglesa SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities y threats), que 
hace referencia a debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.  
PESTEL: Sigla en español (Análisis de factores Políticos, Económicos, Sociales, 
Tecnológicos, ecológicos y legales), Es una herramienta utilizada por las empresas 
para analizar y monitorear los factores del macro entorno.  
PIB: Sigla en español (Producto Interno Bruto) Es el total de bienes y servicios 
producidos en un país durante un período de tiempo determinado. 
 
   





El colegio cuenta con 24 años de experiencia en el mercado educativo. No obstante, 
el colegio no ha realizado ejercicios de planeación estratégica, y es por ello que el 
colegio estaría en desventaja competitiva frente a aquellas instituciones que si lo 
hacen.   
 
De acuerdo con lo anterior, el objetivo del trabajo es diseñar el plan estratégico, con 
el fin de demostrar que se tendrán impactos positivos en el corto y mediano plazo. 
 
El presente documento contiene la investigación realizada al CANC, donde se podrá 
encontrar el análisis y la propuesta del plan estratégico, cuyo propósito fundamental 
fue identificar estrategias con el fin de que el colegio sea más competitivo.  
 
Como metodología para el desarrollo de la investigación, se utilizó herramientas de 
análisis de entorno tanto interno como externo con el fin de hacer un diagnóstico 
estratégico, y como resultado se logró obtener el cuadro de mando integral, con sus 
respectivas acciones, metas, indicadores, y responsable de las estrategias para 
facilitar su implementación.  
 
Como conclusión se resalta que el desarrollo de este proyecto favorecerá el 





PALABRAS CLAVE: Competitividad, Cuadro de mando integral, Indicadores, 
Planeación estratégica.  
   





The school has 24 years of experience in the educational market. However, the 
school has not carried out strategic planning exercises, and that is why the school 
would be at a competitive disadvantage compared to those institutions that do. 
In accordance with the above, the objective of the work is to design the strategic 
plan, in order to demonstrate that there will be positive impacts in the short and 
medium term. 
This document contains the research carried out at CANC, where the analysis and 
proposal of the strategic plan can be found, whose fundamental purpose was to 
identify strategies in order to make the school more competitive. 
As a methodology for the development of the research, internal and external 
environment analysis tools were used in order to make a strategic diagnosis, and as 
a result the integral scorecard was obtained, with their respective actions, goals, 
indicators, and responsible for the strategies to facilitate its implementation. 
In conclusion, it is highlighted that the development of this project will favor the 
economic growth and competitiveness of the College. 
 














   





El colegio Agustín Nieto caballero es una institución educativa de educación formal 
en los niveles de preescolar, básica y media de carácter privado, reconocido 
legalmente con Resolución 003911 de 2006 Secretaría de Educación de 
Cundinamarca y depende de la secretaria de educación del municipio de Chía. Fue 
fundado en el año de 1994, e inicio labores en agosto de ese mismo año, pertenece 
a una sociedad anónima1. 
Los socios definen las políticas financieras y administrativas del colegio y elaboran 
los planes de crecimiento y de fortalecimiento institucional. La dirección académica 
está a cargo del rector que es nombrado por la junta de socios. Como institución 
educativa el colegio cuenta cada año con estudiantes que se retiran o se gradúan y 
con estudiantes nuevos que se matriculan por primera vez en el colegio. Esto tiene 
como consecuencia que la población cambia año por año, como sucede en todas 
las instituciones educativas. En relación con los docentes y demás empleados el 
colegio cuenta con una planta bastante estable y de poca rotación.  
Dadas estas circunstancias la existencia de un plan estratégico es de especial 
importancia pues permite que se mantengan unas políticas y unas estrategias que 
garantizan la continuidad y la entidad de su proyecto educativo. En la actualidad el 
plan estratégico carece de unidad y coherencia interna; aunque existen 
planteamientos y políticas generales estas dependen muchas veces del ingreso de 
nuevos socios y de cambios en las directivas del colegio. Una misión importante en 
este momento es unificar y darle coherencia interna al plan estratégico para 
garantizar posibilidades de crecimiento y estabilidad en su funcionalidad.  
El sector de la educación, como los otros sectores económicos está sujeto a los 
entornos cambiantes del mercado. Las reglas de juego y los intereses de los 
públicos cambian constantemente. Ser competitivo hoy no significa que será igual 
el día de mañana. Por esta razón, es necesario definir un plan estratégico para el 
Colegio Agustín Nieto Caballero - CANC, con el fin de que aproveche las 
oportunidades del entorno, se anticipe a las amenazas, retos y desafíos que le 
permitan seguir ofreciendo educación de calidad.  
El objetivo de este trabajo es analizar la situación actual interna y externa, definir 
las líneas estratégicas, y el cuadro de mando integral en el cual se refleje las 
acciones, indicadores y metas a mediano y largo plazo.  
La estrategia de negocio o plan estratégico es una actividad de gestión que establece 
las prioridades de un negocio en la medida que evalúa los activos de la empresa, 
halla sus puntos débiles y fuertes, establece los objetivos a largo plazo en el marco 
de sus fundamentos y filosofía, asienta los objetivos a corto y medio plazo entre sus 
                                            
1 COLEGIO AGUSTÍN NIETO CABALLERO, Mi colegio. [en línea]. Bogotá: CANC. [citado 7 de abril, 2019]. 
Disponible en Internet: <URL: https://canc.edu.co/#micolegio>  
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trabajadores y socios y se asegura que todos ellos los conocen y trabajan en su 
persecución, adaptando los procesos de la misma en un entorno siempre cambiante2. 
El trabajo está organizado de la siguiente manera, en primer lugar, se 
encuentran los antecedentes, justificación, planteamiento y formulación del 
problema. Posteriormente, se encuentra el marco de referencia que se divide 
en tres partes, primero el marco teórico con la descripción de las teorías 
relacionadas con la propuesta, la segunda con el marco conceptual, con los 
principales conceptos y por último el marco legal. En los capítulos siguientes 
se encuentran los objetivos de la propuesta, alcance, metodología a utilizar, el 
desarrollo del proyecto y, para terminar, se encuentra las conclusiones finales.  
  
                                            
2 ISOTOOLS. Conceptos básicos de un plan estratégico [En línea]. Bogotá: ISOTOOLS [Citado 18 marzo, 
2019]. Disponible en internet <URL: https://www.isotools.com.co/conceptos-basicos-de-un-plan-estrategico> 
   







En el colegio CANC a la fecha no se han desarrollado ejercicios sistemáticos de 
planeación estratégica. No obstante, si se han realizado planes de trabajo en los 
cuales se definen indicadores y metas. Se cuenta con una misión y visión definidas3. 
No obstante, no se han formulado, ni ha desarrollado planes para alcanzar la visión 
de la Institución. 
La base existente para la elaboración de un plan estratégico único y unificado es el 
proyecto educativo institucional (PEI), que ya existe y que orienta tanto la labor 
administrativa como pedagógica de la institución. Otros documentos importantes 
para la labor de la unificación existentes son el manual de convivencia, los 
reglamentos pedagógicos y administrativos y las actas de consejo directivo y junta 
de socios.  
Esta propuesta representa el primer ejercicio formal de planeación estratégica en la 
historia del Colegio.  
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Descripción del Problema.  El colegio Agustín Nieto Caballero CANC no ha 
realizado formalmente ejercicios de planeación estratégica. Normalmente cada uno 
de los socios toman decisiones de manera parcial, y esto se presenta por una falta 
de organización debido a que se debe tener presente la importancia de la 
planeación en todas las áreas administrativas. Esto puede llevar a que el colegio no 
aproveche cada una de las oportunidades del entorno, fortalezas de la empresa. 
También puede causar que el colegio no se anticipe a las amenazas del mercado y 
no supere sus debilidades. El CANC necesita un plan estratégico que le permita 
crecer haciendo partícipe a toda la empresa, con el fin de cumplir cada uno de los 
objetivos principales. 
 
El colegio se creó en agosto de 1994, y desde esa fecha hasta hoy, el entorno del 
mercado ha cambiado. Los estudiantes, profesores, y empleados de la época no 
son los mismos de hoy. Tampoco los padres y la sociedad en general. Y si no se 
hace la planeación estratégica él Colegio estaría en desventaja competitiva frente a 
aquellas instituciones que si la hacen.  
 
                                            
3 COLEGIO AGUSTÍN NIETO CABALLERO, Manuales y reglamentos. [en línea]. Op. Cit. 
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Para resolver esta problemática se realizará un plan estratégico para el Colegio, 
donde se refleje la problemática real, un análisis interno para ver las fortalezas y 
debilidades, amenazas para así formular algunos planes de acción. 
 
1.2.2 Formulación del Problema. ¿Cómo definir un plan estratégico para el 




1.3.1 Objetivo General.  Diseñar un plan estratégico para una institución educativa 
en el municipio de Chía, caso Colegio Agustín Nieto Caballero.  
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
 Analizar la situación interna y externa del CANC.  
 Determinar los ejes estratégicos del CANC.  




La elaboración de un plan estratégico permitirá definir las metas, objetivos 
institucionales, diseñar planes de acción. Planear hará que el Colegio mejore su 
visión a mediano y largo plazo, implementando estrategias que incluyan a todas las 
dependencias, ya que todo se dirige hacia un mismo fin.  
 
 En el plan Nacional de desarrollo de Colombia, 2018- 2022, se definen estrategias 
transversales para cumplir con los pactos propuesto por el Gobierno, una de ellas 
está relacionada con la Educación de Calidad. El plan es la hoja de ruta a mediano 
plazo para el país, y sin lugar a dudas marca tendencias y genera oportunidades o 
amenazas dependiendo de si se capitalizan o no.  “Dentro del Pacto por la Equidad 
se busca avanzar hacia la universalización de la educación preescolar, ofrecer 
atención integral desde la primera infancia hasta la adolescencia, fortalecer el papel 
de la familia como actor central en su cuidado, crianza y educación, superar las 
disparidades en cobertura y calidad educativa entre zonas urbanas y rurales, 
disminuir el rezago de la educación media”4. Teniendo en cuenta la relevancia del 
tema en el país. Otros elementos relevantes relacionados con la educación que 
                                            
4 COLOMBIA, DNP. Plan nacional de desarrollo [en línea]. Bogotá: DNP. [citado 29 marzo, 2019]. Disponible 
en Internet: <URL: https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Plan-Nacional-Desarrollo-2018-2022-
Bases.pdf> 
   





Se espera contribuir en la oferta educativa diferencial que permita generar igualdad 
de oportunidades y cerrar brechas para personas en condición de discapacidad y de 
género. El Pacto XIII establece el desarrollo de programas de formación docente y 
atención educativa inclusiva para personas en condición de discapacidad y, con el 
Pacto XIV se fomentarán estrategias de acceso y permanencia en establecimientos 
educativos, cierre de brechas en las pruebas estandarizadas para mujeres y promover 
desde los establecimientos educativos la educación para la sexualidad, prevención 
de violencias y discriminación contra las mujeres. Por último, con el Pacto VI se 
impulsarán modelos de educación ciudadana para la movilidad y con el Pacto VIII se 
fortalecerá la estrategia de la política nacional de educación ambiental5. 
 
Colombia ingresó en 2017 a los países de la OCDE. Esta organización da especial 
importancia a la educación ya que “ayuda a los individuos y las naciones a identificar 
y desarrollar el conocimiento y las habilidades que impulsan mejores trabajos y 
mejores vidas, generan prosperidad y promueven la inclusión social”6. 
  
Por lo anterior es fundamental la definición de un plan estratégico para CANC que 
permita aportar a los objetivos del colegio, pero alineados al interés del país, 





1.5.1 Espacio. Este proyecto se desarrollará en el municipio de Chía– Colombia 
para optar por el título de Ingeniera Industrial. El proyecto se desarrollará 
específicamente en el colegio Agustín Nieto Caballero.  
1.5.2 Tiempo. El tiempo para realizar el proyecto está sujeto a la planificación 
realizada por la Universidad Católica de Colombia.   
1.5.3 Contenido. El contenido del proyecto consiste en el análisis del estado actual 
del colegio privado, una propuesta de estrategias y una propuesta de cuadro de 
mando integral.  
1.5.4 Alcance. El alcance general de este proyecto consiste en la definición de 
una estrategia que abarque desde el diagnóstico de la situación actual, interna y 
externa, hasta la propuesta estratégica. 
 
                                            
5 ibíd.   
6 ORGANIZACIÓN PARA LA COOPERACIÓN Y EL DESARROLLO ECONÓMICO, OECD. Educación [en 
línea]. Bogotá: OECD. [citado 29 marzo, 2019].Disponible en Internet: <URL: http://www.oecd.org/education/>  
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1.6 MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 Marco Teórico. Las teorías principales sobre las cuales se fundamenta el 
siguiente trabajo son mejoramiento continuo, y la reingeniería.   
El mejoramiento continuo es referido a mejoras graduales en un proceso o actividad, 
también es conocido como Kaizen, el cual es, “una filosofía empresarial japonesa 
que implica hacer que el ambiente de trabajo sea más eficiente y efectivo al crear 
una atmósfera de equipo, mejorar los procedimientos cotidianos, garantizar la 
satisfacción de los empleados y hacer que el trabajo sea más satisfactorio, menos 
agotador y más seguro”7.  
 
La otra forma de realizar mejoramiento es de manera disruptiva, es decir cambios 
radicales a este concepto se le denomina reingeniería y se define como “el rediseño 
rápido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado y de los sistemas, 
las políticas y las estructuras organizacionales que los sustentan para optimizar los 
flujos del trabajo y la productividad de una organización”8.  
 
1.6.2 Marco Conceptual. Los conceptos principales sobre los cuales se desarrolla 
el trabajo son:  
1.6.2.1 Gestión estratégica. “Es el proceso de toma de decisiones y planificación 
que conduce al desarrollo de una estrategia efectiva para ayudar a alcanzar los 
objetivos organizacionales. En este proceso, los estrategas determinan los objetivos 
y toman decisiones estratégicas”9.  
1.6.2.2 Planeación estratégica.  Según Arranz la planeación estratégica se puede 
definir como: “La ruta para alcanzar la visión de conjunto que la alta dirección tiene 
de los resultados esperados a largo, mediano y corto plazo, de su personal, su 
organización y de la comunidad en que se desarrolla”10.  
1.6.2.3 Plan estratégico. Es un documento que se utiliza para comunicar a la 
organización los objetivos de la organización, las acciones necesarias para alcanzar 
esos objetivos y todos los demás elementos críticos desarrollados durante el 
                                            
7 INVESTOPEDIA. What is Kaizen [en línea].  S.l MARSHALL HARGRAVE [citado 21 octubre, 2019]. Disponible 
en Internet: <URL: https://www.investopedia.com/terms/k/kaizen.asp> 
8 MANGANELLI, Raymond y KLEIN, Mark. Cómo hacer reingeniería [en línea]. Bogotá: Grupo Editorial Norma 
[citado 29 marzo, 2019]. Disponible en Internet: 
<URL:https://books.google.com.co/books?hl=es&lr=&id=xGsH4glIAv0C&oi=fnd&pg=PR9&dq=Reingenieria&ot
s=knU#v=onepage&q=Reingenieria&f=false> 
9 EDU NOTE. Strategic Management: Explanation of Strategic Management Process [en línea]. S.l El Autor 
[citado 21 octubre del 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://iedunote.com/strategic-management> 
10 RAMONET ARRANZ, Antonio. Planeación estratégica integral [en línea]. México: El Autor [citado 17 
noviembre, 2019. Disponible en Internet: <URL: 
http://sistemas.fciencias.unam.mx/~aar/libros/Planeacion%20estretegica%20integral.pdf> 
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ejercicio de planificación11. En este “se engendran políticas, rutinas, sistemas y 
programas en una empresa, y la institucionalización de estos procesos dentro de 
una empresa crea una poderosa cultura organizacional”12.     
1.6.2.4 Cuadro de mando integral. Robert Kaplan y David Norton lo definen como 
“una herramienta o metodología de gestión que permite convertir la estrategia de la 
organización en objetivos operativos para potenciar la consecución de resultados. 
Los objetivos e indicadores de cuadro de mando se derivan de la visión y estrategia 
de una organización; y contemplan la actuación de la organización desde cuatro 
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formación y 
crecimiento”13. 
Figura 1. El Cuadro de Mando Integral como una estructura estratégica para la 
acción.    
 
Fuente. KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. 2 ed. Barcelona: Editorial 
Gestión, 2000. p.22. 
                                            
11 BALANCED SCORECARD INSTITUTE. Strategic Planning Basics [en línea]. Washington: La Empresa [citado 
11 abril, 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/Strategic-
Planning-Basics> 
12 MENDENHALL, Mark E. Strategic Planning Failure en línea. London: References for Business citado 22 
octubre, 2019. Disponible en Internet: <URL: https://www.referenceforbusiness.com/management/Sc-
Str/Strategic-Planning-Failure.html> 
13 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. 2 ed. Barcelona: Gestión, 2000. p.21. 
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1.6.2.5 Análisis PESTEL. El análisis ha heredado el nombre PESTEL como 
acrónimo de las iniciales de las seis categorías de variables macroeconómicas 
(Política, Económica, Sociocultural, Tecnológica, Ecológica y Legal) retomadas en 
el modelo. “Es una herramienta utilizada para analizar y monitorear los factores 
macro ambientales que pueden tener un profundo impacto en el desempeño de una 
organización”14.  
1.6.2.6 Modelo Canvas. Es una serie de elementos que forma parte de la estructura 
de un plan de negocio, conformado por las siguientes 9 fases:  
 Segmentación de clientes: En esta fase se debe describir quien está interesado 
en el producto ofrecido, siendo el público objetivo  
 Propuesta de valor: En esta fase se debe enfocar en detallar la diferencia del 
producto o servicio, mostrando la innovación y porque es un producto o servicio 
diferenciador.  
 Canales de distribución: Se debe describir en que canales se va a comunicar la 
propuesta de valor, pueden ser propios o externos, directos o indirectos, aquí se 
incluye la efectividad de los canales, su notoriedad, evaluación, distribución 
comunicación y venta.  
 Flujos de ingresos: En esta fase debe ser clara la diferencia entre ingresos y 
ganancias, todo esto con motivo de calcular el presupuesto  
 Recursos clave: Son los recursos financieros, físicos, humanos e intangibles 
como las patentes y el conocimiento.  
 Relación con el cliente: Se debe tener en cuenta cómo será la relación con el 
cliente, la fidelización y la captación de ventas.  
 Actividades clave: Son las actividades necesarias para el funcionamiento de la 
empresa, pueden ser producción, solución de problemas, y plataforma.  
 Socios clave: Son necesarios los llamado partners o proveedores que puedan 
ser necesarios para el negocio funcione.  
 Estructura de costos: Se debe realizar una estructura, con los costos con los 
que se genera el negocio, costos fijos, variables, económicas de escala y 
economías de campo, para saber que costos intervienen en la propuesta de valor 
del proyecto15.  
 
                                            
14 B2U BUSINESS-TO-YOU. Scanning the Environment: PESTEL Analysis. [En línea] S.l. Industry Analysis 
[Citado 21 octubre, 2019]. Disponible en internet <URL: https://www.business-to-you.com/scanning-the-
environment-pestel-analysis/> 
15 INNOKABI Modelo Canvas explicado Paso a Paso y con Ejemplos [En línea]. Bogotá: Innokabi [citado 17 
noviembre, 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://innokabi.com/canvas-de-modelo-denegocio/> 
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Figura 2. Lienzo de Canvas. 
 
Fuente. INNOKABI. Lienzo de modelo de negocio. Porter [En línea]. Colombia: 50 minutos [citado 
17 noviembre, 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://innokabi.com/wp-
content/uploads/2018/03/Lienzo-innokabi-BMC-enCastellano-2018.ai_.pdf > 
1.6.2.7 Las cinco fuerzas de Porter. Porter propone cinco fuerzas competitivas 
que conforman las principales características de la industria. “Difieren según la 
industria. Y la fuerza o fuerzas competitivas más fuertes determinan la rentabilidad 
de una industria y se convierten en las más importantes para la formulación de 
estrategias”16. 
Estas fuerzas representan:  
 El poder de negociación de los proveedores  
 El poder de negociación de los clientes  
 La amenaza de nuevos entrantes  
 Los productos de sustitución  




                                            
16 MICHAEL E. PORTER. The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business Review: 2008 p.3.   
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Figura 3. Las cinco fuerzas de Porter.  
 
Fuente. ARBELAEZ John, y SERNA Humberto, DÍAZ Alejandro. Modelos gerenciales. 2 ed. 
Fundación Universitaria Mario Cano. 2015. P.48.  
1.6.2.8 Planeación. “Es un proceso intelectual que establece los objetivos de una 
organización y desarrolla varios cursos de acción, mediante los cuales la 
organización puede alcanzar esos objetivos. Indica exactamente cómo lograr un 
objetivo específico”17. 
1.6.2.9 Competitividad. “Se refiere a cómo competir en las áreas comerciales en 
las que opera. En otras palabras, la estrategia competitiva significa definir cómo la 
empresa pretende crear y mantener una ventaja competitiva con respecto a los 
competidores. Tener una ventaja competitiva sobre los competidores significa ser 
más rentable que los competidores a largo plazo”18. 
                                            
17 BUSINESS JARGONS. Planning. [en línea]. S.l El Autor [citado 21 octubre, 2019]. Disponible en Internet: 
<URL: https://businessjargons.com/planning.html>  
18 SCIENCIEDIRECT. Competitive Strategies: Organizational. [en línea]. S.l El Autor [citado 22 octubre, 2019]. 
Disponible en Internet: <URL:https://www-sciencedirect-
com.ucatolica.basesdedatosezproxy.com/science/article/pii/B0080430767042674>  
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1.6.2.10 Matriz DOFA. Es una herramienta para la toma de decisiones en toda clase 
de situaciones en negocios y empresas. El análisis DOFA, es una evaluación 
subjetiva de datos organizados en la matriz, que los ordena lógicamente para 
comprender, presentar, discutir y tomar decisiones19. 
La plantilla del análisis DOFA es generalmente presentada como una matriz de 
cuatro secciones, una para cada uno de los elementos: Debilidades, Oportunidades, 
Fortalezas y Amenazas. 
1.6.2.11 Estrategia. “Es un conjunto de acciones estructuradas que los 
administradores adoptan para mejorar el desempeño de su compañía. Para la 
mayoría de las empresas, si no es que todas, el reto máximo es lograr un 
desempeño superior al de sus rivales. Si las estrategias de una compañía dan como 
resultado un desempeño superior, se dice que tiene una ventaja competitiva”20. 
1.6.3 Marco Legal.  El Colegio Agustín Nieto Caballero cuenta con la inscripción al 
DANE No. 325175032432, NIT 830080091-3 y Registro de Cámara de Comercio 
No. 01055629, por ser un centro educativo tiene licencia de funcionamiento No. 
003911 de julio 13 de 2006. Algunas normas relevantes, relacionadas con el trabajo 
son: 
 Ley 1098 de 2006 Ley de Infancia y Adolescencia. “tiene por finalidad 
garantizar a los niños, a las niñas y a los adolescentes su pleno y armonioso 
desarrollo para que crezcan en el seno de la familia y de la comunidad, en un 
ambiente de felicidad, amor y comprensión. Prevalecerá el reconocimiento a la 
igualdad y la dignidad humana, sin discriminación alguna”21. 
 
 Constitución política de 1991: Artículo 67. “La educación como un derecho de 
la persona y un servicio público que tiene una función social, donde el Estado regula 
y ejerce la suprema inspección y vigilancia de la educación con el fin de velar por 
su calidad para garantizar el adecuado cubrimiento del servicio y asegurar a los 
menores las condiciones necesarias para su acceso y permanencia en el sistema 
educativo”22. 
 
 Ministerio de educación Nacional: Este presenta como misión garantizar el 
derecho a la educación con criterios de equidad, calidad y efectividad que forme 
ciudadanos honestos, competentes, responsables, con valores éticos, respetuosos 
                                            
19 CHAPMAN, Alan. Análisis DOFA y análisis PEST [en línea]. Bogotá: El Autor [citado 2 abril, 2019]. Disponible 
en Internet: <URL:http://clasev.net/v2/pluginfile.php/27785/mod_resource/content/2/AnalisisFODAyPEST.pdf>  
20 HILL, Charles. JONES Gareth. Administración estratégica. 8 ed. México. Mc Graw Hill Educación. 2009. P.3.  
21 COLOMBIA, CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 1098 de 2006. [en línea]. Bogotá: El Autor [citado 2 abril, 
2019]. Disponible en Internet: 
<URL:https://www.oas.org/dil/esp/Codigo_de_la_Infancia_y_la_Adolescencia_Colombia.pdf>  
22 COLOMBIA, CONSTITUCIÓN POLÍTICA DE COLOMBIA, Índice / Título 2 De los derechos, las garantías y 
los deberes / Capítulo 2: De los derechos sociales, económicos y culturales / Artículo 67  [en línea]. Bogotá: el 
Autor [citado 6 agosto, 2019]. Disponible internet <URL:http://www.constitucioncolombia.com/titulo-2/capitulo-
2/articulo-67>.  
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de lo público, que cumplan con sus deberes y convivan en paz, donde la educación 
genere oportunidades legítimas de progreso y prosperidad y establezca una 
educación competitiva, pertinente, que contribuya a cerrar brechas de inequidad en 




A continuación, se presenta la metodología para lograr los objetivos del proyecto:  
1.7.1 Tipo de Investigativo.  El interés de esta investigación es un interés técnico, 
el cual según Habermas es utilizado en las ciencias empírico-analíticas24. Por tanto, 
el tipo de investigación es de enfoque cuantitativo ya que se utiliza el análisis de 
datos para entender la realidad, conviene subrayar que para Hernández Sampieri 
los reportes de tipo descriptivos permiten especificar las propiedades de una 
comunidad usando conceptos que intervengan en la investigación25.  
También se aplicará  investigación aplicada esto con el fin de aplicar los 
conocimientos adquiridos. realizando un diagnóstico para analizar el entorno 
externo e interno de la empresa y definir el plan estratégico para el CANC.  
1.7.2 Fuentes de Información. Para el desarrollo del proyecto se utilizaron fuentes 
primarias y secundarias.  Las primarias fueron los directivos del Colegio, a quienes 
se les aplico una entrevista. Las fuentes secundarias a través de análisis de 









                                            
23 COLOMBIA, MINEDUCACIÓN, Educación de calidad, el camino para la prosperidad [en línea]. Colombia:  El 
Autor [citado 2 abril, 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://www.mineducacion.gov.co/1759/w3-article-
259478.html?_noredirect=1> 
24 HABERMAS, J. (1986) Conocimiento e interés [en línea]. Madrid: Taurus. El Autor [citado 15 de noviembre, 
2019]. Disponible en internet: <URL: http://serbal.pntic.mec.es/~cmunoz11/ochoa55.pdf> 
25 HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto; FERNÁNDEZ, Carlos y BAPTISTA, María. Metodología de la 
investigación. Mc Graw Hill Education. México. 2014. p.634 
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1.8 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
El diseño metodológico del proyecto se describe (véase cuadro 1) a continuación:  
Cuadro 1. Fases del proyecto  
Objetivo Metodología Herramientas 
Analizar la situación 
actual, interna y 
externa del CANC.  
 
Análisis de información a 
través de fuentes primarias y 
secundarias. Las primeras a 
través de entrevistas. Las 
segundas, a través de análisis 
de documentos internos y 
externos a la empresa. 
Análisis PESTEL 
Análisis DOFA 
5 fuerzas de Porter 
Cadena de valor 
 
Determinar los ejes 
estratégicos del 
Colegio Agustín Nieto 
Caballero.  
 
Análisis del diagnóstico 
Definición de lineamientos 
estratégicos. 
DELPHI 
Definir el cuadro de 
mando integral – CMI- 




Establecer estrategias , 
indicadores , y metas por 
lineamiento y perspectiva del 
CMI 
Cuadro de mando 
integral 
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2 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN INTERNA Y EXTERNA DE LA EMPRESA 
 
2.1 DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA 
 
2.1.1 Generalidades.  El colegio fue fundado hace 25 años por un grupo de 
pedagogos, acompañados de algunos inversionistas con el propósito de crear una 
escuela laica, libre, innovadora, que respondiera a los retos que ofrecía la formación 
de los niños y niñas ya que para ese entonces era claro que las escuelas 
tradicionales en Colombia se quedaban cortas en ese objetivo y se necesitaba un 
nuevo enfoque pedagógico, por esto el colegio no cuenta con áreas tecnológicas 
avanzadas. 
El nombre fue escogido como un homenaje a Don Agustín Nieto Caballero quien, a 
principios del siglo XX, fue el primero en dar creación a un colegio laico en plena 
hegemonía conservadora religiosa.  
Para ello el espacio del Colegio fue concebido como un campus muy arborizado, 
compuesto de muchos elementos ecológicos que aportaran tranquilidad y 
sensibilidad hacia la naturaleza. Para ello se dispuso de un terreno campestre, de 
una hectárea ubicado en inmediaciones del cerro de Torca en el municipio de Chía 
de acuerdo a la figura No. 4 
Figura 4. Ubicación geográfica CANC.   
 
Fuente. GOOGLE MAPS. Ubicación Colegio Agustín Nieto Caballero. [En línea]: Google. [Citado el 




El colegio ha sido reconocido en diferentes escenarios como un proyecto líder en 
innovación pedagógica y por ser un laboratorio de nuevas prácticas, lo que ha 
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merecido su reconocimiento dentro de la comunidad académica del país que lo 
observa como un referente para las escuelas del futuro.  
El colegio ha mantenido una población entre 200 y 300 alumnos, con una planta 
docente excelente entre 25 y 30 maestros, lo que asegura una media entre 8 y 10 
alumnos por docente que supera la media usual en muchas instituciones.  
Una característica especial de su población es que además de ser mixto es un 
colegio incluyente que favorece la presencia de alumnos sin distingo de raza, credo, 
orientación sexual y que facilita procesos de integración que dan cabida a niños y 
niñas con condiciones especiales, cognitivas, formativas, o de desarrollo. Se puede 
afirmar que el Colegio no es tradicional en sus servicios.  
2.1.2 Misión y Visión.   
 
En estos 25 años, hemos avanzado en la construcción de una escuela que responde 
a las necesidades formativas, de conocimiento y cultura que como padres queremos 
para nuestros hijos e hijas, brindando excelentes resultados académicos; generando 
un espacio escolar interesante y vital, que interpreta sus anhelos y nutre la curiosidad 
de los niños. 
 
Hemos consolidado una escuela libre, que promueve su autonomía y responsabilidad, 
que orienta su criterio para reconocer y asumir sus deberes ciudadanos, a partir de la 
afirmación de valores democráticos. 
 
Un lugar donde sus hijos se sienten a gusto, como en casa y pueden compartir 
experiencias felices, ser escuchados y acompañados con el afecto, la dedicación y el 
conocimiento de sus maestros. 
 
Donde nuestros alumnos pueden hacer su trabajo escolar con entusiasmo y crecer 
en un ambiente que estimula su búsqueda de conocimiento, el amor por la lectura y 
la creatividad, bajo la tutela de un equipo docente que centra su esfuerzo en dar a 
cada uno el apoyo que necesita26. 
 
2.1.3 Líneas de productos y servicios.  Las actividades académicas del colegio 
se desarrollan por años lectivos de acuerdo con el calendario B, el cual va desde 
agosto a junio, la organización del colegio se establece a partir de una estructura 
por ciclos más que por grados.  
Cada ciclo tiene unas características particulares. Las formas de trabajo, el tipo de 
actividades, las exigencias académicas y hasta los énfasis curriculares son 
diferentes de un ciclo a otro.  Los ciclos son la aproximación a un modelo de escuela 
no graduada. No se avanza grado por grado; en el colegio se avanza ciclo por ciclo.  
Los siguientes ciclos hacen parte de la estructura académica del colegio:  
                                            
26 COLEGIO AGUSTIN NIETO CABALLERO. Misión y Visión. [en línea]. Op. Cit. 
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 Ciclo 1 comprende grado 0, grado 1 y grado 2.  
 Ciclo 2 comprende grado 3 y grado 4.  
 Ciclo 3 comprende grado 5 y grado 6.  
 Ciclo 4 comprende grado 7, grado 8 y grado 9.  
 Media comprende grado 10 y grado 11.  
2.1.4 Organigrama. Se presenta a continuación en la Figura 5 el organigrama 
general de la empresa teniendo en cuenta los cargos más representativos y los 
cuales se encuentran activos en este momento. 
Figura 5. Organigrama Sociedad Agustín Nieto Caballero  
 
Fuente. El Autor basado en información del Colegio.  
De acuerdo con el organigrama, las autoridades principales son: la Junta Directiva, 
Gerente, Rector, Dirección Administrativa. A continuación, se muestran las 
funciones de cada uno de ellos.  
2.1.4.1 Junta Directiva.  El órgano máximo de dirección es la JUNTA DIRECTIVA 
de la Sociedad Agustín Nieto Caballero para la Educación S.A. Entidad jurídica 
propiedad del colegio. La constitución de esta junta, sus funciones y atribuciones 
están definidas en los estatutos de la sociedad.  
 Aprobar el presupuesto y la orientación general de las políticas administrativas y 
financieras de la sociedad.  
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 Elegir al gerente de la sociedad, quien tendrá la representación legal de la 
sociedad; nombrar al rector quien asuma sus funciones.  
 Tomar las decisiones que no están precisamente atribuidas al gerente; y que se 
refieran a los negocios e intereses sociales.  
 Autorizar al representante legal de la sociedad para celebrar actos o contratos 
por cuantía igual o superior a la suma equivalente a veinte (20) salarios mínimos 
legales vigentes.  
 Ordenar la convocatoria de la Asamblea general a reuniones ordinarias y a las 
extraordinarias, cuando no hayan podido celebrarse aquellas, o cuando así lo exijan 
las necesidades o conveniencias de la Sociedad.  
2.1.4.2 Gerente. La sociedad tiene un gerente que es su representante legal y sus 
principales funciones son:  
 Orientar y dirigir la administración del Colegio de conformidad con los 
lineamientos de la sociedad.  
 Seleccionar y contratar las personas idóneas para ocupar los cargos 
administrativos.  
 Atender a través de la dirección administrativa del colegio todos los asuntos 
administrativos que sean necesarios para la buena marcha del Colegio.  
 Velar por la entrega oportuna y organizada de la documentación requerida por el 
revisor fiscal para llevar al día los estados financieros.  
 Preparar para la junta directiva los informes financieros y de gestión que está 
determine.  
 Velar por la conservación y buen mantenimiento de los bienes de la sociedad al 
servicio del colegio.  
2.1.4.3 Rector. Es como lo dispone la legislación colombiana, el representante del 
colegio ante las autoridades educativas, el responsable del cumplimiento de la 
legislación educativa colombiana y de las disposiciones de las autoridades 
competentes en el colegio.  
Son responsabilidades del rector: 
 Orientar el diseño y dirigir la ejecución del Proyecto Pedagógico Institucional 
(PEI), procurando la participación de todos los estamentos de la Comunidad 
Educativa.  
 Decidir o dar el trámite correspondiente a las situaciones académicas, de 
convivencia que sean sometidas a su conocimiento. 
 Presidir el Consejo Directivo, el Consejo Académico, los comités de Evaluación 
y Promoción, y las reuniones de alumnos, profesores y padres.  
 Tomar las decisiones sobre admisión de alumnos, decisiones disciplinarias 
preventivas y de carácter urgente. 
 Asignar funciones especiales a los docentes, y directivos docentes.  
 Modificar en cualquier momento la distribución de la carga académica y el horario 
de docentes.  
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2.1.4.4 Dirección administrativa. Depende directamente de la gerencia de la 
sociedad. Es el organismo escolar encargado de garantizar las mejores condiciones 
posibles para el logro de los objetivos institucionales y de excelencia académica. 
El/la directora/a administrativo/a es nombrado por la junta directiva, y tiene las 
siguientes responsabilidades: 
 Llevar el registro de pagos de los alumnos.  
 Mantener al día la información contable y velar para que contaduría y 
revisoría fiscal produzcan oportunamente los informes financieros que 
requiere la gerencia y la junta directiva.  
 Responder por el control de inventario con la ubicación y nombre de la 
persona responsable de cada uno de los elementos del inventario.  
 Elaborar y/o recibir listados de solicitud de compras de materiales para 
mantenimiento, herramientas, material de consumo en las oficinas, útiles y 
materiales para alumnos y profesores.  
 Cotizar con los proveedores y presentar al gerente las listas y las 
cotizaciones para las autorizaciones de compra.  
 Administrar el restaurante escolar, el fondo correspondiente y el personal que 
a él pertenece.  
 Llevar y mantener actualizado el archivo de empleados y contratistas.  
 Mantener actualizados, legalizados y expuestos el reglamento interno de 
trabajo y el reglamento de seguridad.  
 
2.2 ANALISIS DE ENTORNO GENERAL 
 
Para el análisis del entorno general del Colegio Agustín Nieto Caballero, se utilizará 
la herramienta de análisis PESTEL.  
2.2.1 Análisis político. Para el desarrollo de análisis político se encuentra este 
debe ir acompañado de calidad. El plan de desarrollo 2018-2020 manifiesta que 
debe proporcionar igualdad de oportunidades, en términos de acceso y calidad que 
favorezcan trayectorias completas desde la educación inicial hasta la educación 
post-media, está comprende dos rutas o dos opciones educativas diferenciadas 
según su orientación académica u ocupacional, una es la educación universitaria y 
la otra formación profesional (técnica), y esta debe ofrecerse, indistintamente del 
lugar de residencia, la condición socioeconómica y la procedencia étnica de la 
población escolar27. 
De acuerdo con el tratado de paz que sigue vigente y según la revista semana en 
el apartado “Garantías para la reconciliación, la convivencia, la tolerancia y la no 
estigmatización” se incluye: 
 
                                            
27 COLOMBIA, DNP. Plan nacional de desarrollo. [en línea]. Op. Cit. 
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La creación de un Consejo Nacional para la Reconciliación y la Convivencia. Una de 
sus funciones será la de diseñar y ejecutar programas a favor del respeto, la 
diferencia, la crítica y la oposición política. También se encargará de capacitar 
a organizaciones y movimientos sociales para el ejercicio de una cultura de la paz. 
Asimismo, se fortalecerán los programas de educación para la democracia en todos 
los niveles educativos, y se crearán escenarios de pedagogía para fortalecer el 
rechazo social a las violaciones de derechos humanos28.  
Respecto al proceso de Paz después de más de medio siglo de disputa, Colombia 
se enfrenta a mil retos: frenar la violencia y el narcotráfico, la reparación de las 
víctimas, la reintegración de los exguerrilleros, la vuelta a una vida normal. O su 
comienzo. Pero existen aún más oportunidades. No se puede hablar de paz 
completa29. 
La constitución política colombiana de 1991 en el artículo 333 establece para las 
empresas que: “La actividad económica y la iniciativa privada son libres, dentro de 
los límites del bien común”30. Pero para la creación de un establecimiento educativo 
privado se “exige el cumplimiento de unas condiciones mínimas, que son requisito 
para que la secretaría de educación autorice su apertura y operación, mediante la 
expedición de una Licencia de Funcionamiento. Este requisito es un acto 
administrativo de reconocimiento oficial por medio del cual la Secretaría de 
Educación El autoriza la apertura y operación en su entidad territorial”31. 
Colombia tiene un sistema de gobierno democrático. El artículo 67 de la 
Constitución Política de Colombia dice que la educación es un derecho de la 
persona y un servicio público que tiene una función social; con ella se busca el 
acceso al conocimiento, a la ciencia, a la técnica, y a los demás bienes y valores de 
la cultura. La educación formará al colombiano en el respeto a los derechos 
humanos, a la paz y a la democracia; y en la práctica del trabajo y la recreación, 
para el mejoramiento cultural, científico, tecnológico y para la protección del 
ambiente. El Estado, la sociedad y la familia son responsables de la educación, que 
será obligatoria entre los cinco y los quince años de edad y que comprenderá como 
mínimo, un año de preescolar y nueve de educación básica. La educación será 
gratuita en las instituciones del Estado, sin perjuicio del cobro de derechos 
académicos a quienes puedan sufragarlos. Corresponde al Estado regular y ejercer 
la suprema inspección y vigilancia de la educación con el fin de velar por su calidad, 
por el cumplimiento de sus fines y por la mejor formación moral, intelectual y física 
                                            
28 REVISTA SEMANA. Así se incluye la educación en el acuerdo que pone fin a la guerra [en línea]. Bogotá: 
Publicaciones Semana S.A [citado 15 agosto, 2019]. Disponible en internet:<URL: 
https://www.semana.com/educacion/articulo/la-educacion-en-el-acuerdo-final-del-gobierno-y-las-farc/491220>  
29 EL PAIS. Colombia tras el conflicto. [en línea]. Bogotá: Pablo Linde. [citado 23 agosto, 2019]. Disponible en 
Internet: <URL: https://elpais.com/especiales/2017/planeta-futuro/colombia-tras-el-conflicto/#reportaje> 
30 CONSTITUCIÓN POLÍTICA DE COLOMBIA. Índice / Título 12 - Del régimen económico y de la hacienda 
pública / Capítulo 1: De las disposiciones generales / Artículo 333 [en línea]. Bogotá: El Autor [citado 15 agosto, 
2019]. Disponible en internet: <URL: http://www.constitucioncolombia.com/titulo-12/capitulo-1/articulo-333> 
31 COLOMBIA, MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Licencia y requisitos mínimos. [en línea]. Bogotá. MINISTERIO 
DE EDUCACIÓN [Citado 15 de agosto, 2019]. Disponible en internet < URL: 
https://www.mineducacion.gov.co/1759/w3-article-179304.html> 
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de los educandos; garantizar el adecuado cubrimiento del servicio y asegurar a los 
menores las condiciones necesarias para su acceso y permanencia en el sistema 
educativo. La Nación y las entidades territoriales participarán en la dirección, 
financiación y administración de los servicios educativos estatales, en los términos 
que señalen la Constitución y la ley32.   
Desde 2000 se ha registrado un enorme progreso en la meta relativa a la educación 
primaria universal. La tasa total de matrícula alcanzó el 91% en las regiones en 
desarrollo en 2015 y la cantidad de niños que no asisten a la escuela disminuyó casi 
a la mitad a nivel mundial. También ha habido aumentos significativos en las tasas de 
alfabetización y más niñas que nunca antes asisten hoy a la escuela. Sin duda, se 
trata de logros notables. El objetivo de lograr una educación inclusiva y de calidad 
para todos se basa en la firme convicción de que la educación es uno de los motores 
más poderosos y probados para garantizar el desarrollo sostenible. Con este fin, el 
objetivo busca asegurar que todas las niñas y niños completen su educación primaria 
y secundaria gratuita para 2030. También aspira a proporcionar acceso igualitario a 
formación técnica asequible y eliminar las disparidades de género e ingresos, además 
de lograr el acceso universal a educación superior de calidad33. 
En cuanto a la educación básica y media el Ministerio de Educación Nacional es la 
entidad cabeza del sector educativo, el cual tiene como objetivos los siguientes34:  
 Establecer las políticas y los lineamientos para dotar al sector educativo de un 
servicio de calidad con acceso equitativo y con permanencia en el sistema. 
 Diseñar estándares que definan el nivel fundamental de calidad de la educación 
que garantice la formación de las personas en convivencia pacífica, participación y 
responsabilidad democrática, así como en valoración e integración de las 
diferencias para una cultura de derechos humanos y ciudadanía en la práctica del 
trabajo y la recreación para lograr el mejoramiento social, cultural, científico y la 
protección del ambiente. 
 Garantizar y promover, por parte del Estado, a través de políticas públicas, el 
derecho y el acceso a un sistema educativo público sostenible que asegure la 
calidad y la pertinencia en condiciones de inclusión, así como la permanencia en el 
mismo, tanto en la atención integral de calidad para la primera infancia como en 
todos los niveles: preescolar, básica, media y superior. 
 Generar directrices, efectuar seguimiento y apoyar a las entidades territoriales 
para una adecuada gestión de los recursos humanos del sector educativo, en 
                                            
32 CONSTITUCIÓN POLÍTICA DE COLOMBIA. Índice / Título 2 – De los derechos, las garantías y los deberes 
/ Capítulo 2: De los derechos sociales, económicos y culturales/ Artículo 67 [en línea]. Op. Cit.   
33 PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO. Objetivos del desarrollo sostenible/ 
Objetivo 4: Educación de Calidad. [en línea]. Bogotá. PNUD [Citado 24 de agosto, 2019]. Disponible en internet 
<URL:https://www.undp.org/content/undp/es/home/sustainable-development-goals/goal-4-quality-
education.html>. 
34 COLOMBIA, MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Decreto 1075 de mayo 26 de 2015. [en línea]. Bogotá. 
MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL [Citado 20 de agosto, 2019]. Disponible en internet < 
URL:https://normograma.info/men/docs/decreto_1075_2015.htm> 
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función de las políticas nacionales de ampliación de cobertura, mejoramiento de la 
calidad y la eficiencia del servicio educativo y la pertinencia. 
 Orientar la educación superior en el marco de la autonomía universitaria, 
garantizando el acceso con equidad a los ciudadanos colombianos, fomentando la 
calidad académica, la operación del sistema de aseguramiento de la calidad, la 
pertinencia de los programas, la evaluación permanente y sistemática, la eficiencia 
y transparencia de la gestión para facilitar la modernización de las instituciones de 
educación superior e implementar un modelo administrativo por resultados y la 
asignación de recursos con racionalidad de los mismos. 
 Velar por la calidad de la educación, mediante el ejercicio de las funciones de 
regulación, inspección, vigilancia y evaluación, con el fin de lograr la formación 
moral, espiritual, afectiva, intelectual y física de los colombianos. 
El plan nacional de desarrollo 2018 – 2022 indica que el 80% de los estudiantes 
matriculados en educación preescolar, básica y media estudian en colegios públicos 
oficiales35.  
 858 mil niños tienen 5 años y solo 474 mil están matriculados en transición. 
 4.3 millones de niños están entre los 6 y 10 años, 3.5 millones están matriculados 
en primaria.  
 3.4 millones de niños están entre 11 y 14 años, 2.4 millones están matriculados 
en secundaria.  
 1.7 millones de jóvenes están entre 15 y 16 años, y solo 733 mil están 
matriculados en media.  
Los objetivos del plan nacional en la parte de educación son:  
 Lograr una educación inicial de calidad para el desarrollo integral. 
 Brindar una educación con calidad y fomentar la permanencia en la educación 
inicial, preescolar, básica y media.  
 Proporcionar una educación media con calidad y pertinencia para los jóvenes 
colombianos. 
 Aumentar el acceso y mejorar la calidad de la educación rural. 
 Impulsar una educación superior incluyente y de calidad. 
 Impulsar el diálogo entre diversos actores a favor de la calidad y pertinencia de 
la educación y formación para el trabajo.  
Teniendo en cuenta el análisis político, se puede deducir que las condiciones son 
favorables para el Colegio ya que Colombia cuenta con un sistema político, artículos 
de constitución política, plan de desarrollo y una estabilidad que favorece el sector 
de la Educación.  
                                            
35 COLOMBIA, DNP. Plan nacional de desarrollo. [en línea]. Op. Cit 
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2.2.2 Análisis económico.  En este aspecto se analizan aspectos que influyen en 
el desarrollo económico del país y que afectan de manera directa o indirecta el 
sector de educación, para empezar "Las perspectivas de Colombia son favorables. 
La relajación de la política económica, los precios más altos del petróleo y la 
coyuntura mundial más favorable elevarán el crecimiento considerablemente de 1,8 
por ciento en 2017 a 2,7 por ciento en 2018, previéndose que la inversión y las 
exportaciones impulsen la recuperación"36.  
Colombia ocupó en el Índice de Libertad Económica 2019 el puesto 49, Esto significa 
que el país cayó siete posiciones respecto al indicador que se elabora cada año. Este 
indicador fue evaluado por el Centro de Innovación de la Universidad La Gran 
Colombia, que señaló que además de caer siete posiciones frente al Índice publicado 
en 2018, el país obtuvo 1,5 puntos menos para una valoración total de 67,3 sobre 
100.  El director del centro de innovación de la Universidad La Gran Colombia Indicó 
que hay dos factores fundamentales: "El primer punto está relacionado con la política 
de impuestos que ha cambiado constantemente en los últimos años. Eso afecta la 
libertad económica porque entre más impuestos hay, las personas y las empresas 
tienen menor capacidad para invertir, ahorrar y generar crecimiento” y agregó que el 
segundo asunto “es lo que en el ranking se llama Estado de Derecho, en donde la 
caída tiene que ver con la crisis del sistema de justicia, la falta de transparencia, la 
corrupción y la inseguridad jurídica, teniendo en cuenta que, en el caso de los 
inversionistas, las reglas de juego están cambiando cada dos años. Esto es 
completamente perjudicial para la libertad económica"37. 
Otro aspecto importante es el PIB (Producto Interno Bruto), que muestra la 
medida del valor de la actividad económica del país. El segundo semestre del 
2019 la economía colombiana creció 3%. Según el DANE, los sectores que más 
contribuyeron a esta alza fueron comercio, administración pública, y actividades 
profesionales, científicas y técnicas. En total, las tres ramas aportaron 1,7 puntos 
porcentuales38. 
Según el índice de malestar económico en enero de 2018, en todo el país el 
desempleo era de 11,8%, mientras que la inflación fue de 3,68%. De esa manera, 
el índice de malestar económico del país es de 15,48%. y La disparidad es 
causada en parte por la fuerte inmigración en los últimos meses de los 
                                            
36 DIARIO EL PORTAFOLIO. FMI redujo a 2,7% su proyección de crecimiento para Colombia [en línea]. 
Bogotá: Julian Calderon H.  [citado 15 agosto, 2019]. Disponible en internet: 
<URL:https://www.portafolio.co/economia/fmi-redujo-a-2-7-su-proyeccion-de-crecimiento-para-colombia-en-
2018-514839>.  
37 DIARIO EL PORTAFOLIO. Índice de libertad económica 2019 no favoreció a Colombia [en línea]. Bogotá: 
EL PORTAFOLIO.  [citado 15 agosto, 2019]. Disponible en internet:<URL: 
https://www.portafolio.co/economia/indice-de-libertad-economica-2019-no-favorecio-a-colombia-528409> 
38 DIARIO EL PORTAFOLIO. DANE hace fuerte revisión al alza del PIB del primer semestre [en línea]. 
Bogotá: EL PORTAFOLIO.  [citado 15 agosto, 2019]. Disponible en internet: <URL: 
https://www.portafolio.co/economia/pib-del-segundo-trimestre-de-2019-532608> 
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venezolanos. En total 12 ciudades se ubicaron por debajo del promedio de 
malestar económico nacional39. 
Figura 6. Índice malestar económico Colombia 2018  
 
Fuente. EL TIEMPO. Las ciudades del país con más y menos problemas de economía [en línea]. 
Bogotá: El Autor [citado 16 agosto, 2019]. Disponible en Internet: <URL: 
https://www.eltiempo.com/economia/sectores/indice-de-malestar-economico-colombia-2018-
196242> 
En cuanto al índice de precios al consumidor (IPC), entre enero y junio de 2019 
la variación total fue 2,71%. Esta variación fue mayor en 0.24 puntos porcentuales 
con respecto a la registrada en el mismo periodo de 2018, cuando fue 2,47%. La 
división Educación registró una variación año corrido de 4,66%, la segunda 
mayor variación año corrido en junio de 2019. Los mayores incrementos de precio 
se registraron en las subclases de: inscripciones y matrículas en carreras 
técnicas, tecnológicas y universitarias (5,37%), educación secundaria (4,75%) y 
educación preescolar y básica primaria (4,58%). Los menores incrementos se 
presentaron en: diplomados, educación continuada, preicfes, preuniversitarios 
(0,03%), pagos por asesorías de tareas y clases dictadas por particulares 
(0,19%) y cursos de educación no formal (2,9%)40.  
 
 
                                            
39 EL TIEMPO, las ciudades del país con más y menos problemas de economía [en línea]. Bogotá. EL 
TIEMPO. [citado 15 agosto, 2019]. Disponible en internet: <URL: 
https://www.eltiempo.com/economia/sectores/indice-de-malestar-economico-colombia-2018-196242>.  
40 DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA DANE. Índice de precios al 
consumidor (IPC) en línea. Bogotá: DANE citado 23 agosto, 2019. Disponible en Internet: 
URL:https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/ipc/cp_ipc_jun19.pdf 
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Figura 7. IPC Variación año corrido.  
 
Fuente. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA DANE. Índice de 
precios al consumidor (IPC) en línea. Bogotá: DANE citado 23 agosto, 2019. Disponible en 
Internet: URL:https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/ipc/cp_ipc_jun19.pdf  
La educación tiene papeles importantes en el crecimiento y desarrollo económico 
y social del país, por lo que tiene sus ventajas una educación más personalizada. 
Pero teniendo en cuenta lo anterior se puede establecer que las condiciones de 
la economía del país son un poco desfavorables por el comportamiento de las 
diferentes variables analizadas.  
2.2.3 Análisis social.  Teniendo en cuenta la tasa de empleabilidad para el mes de 
junio de 2019, la tasa de desempleo fue 9,4%, la tasa global de participación 63,5% 
y la tasa de ocupación 57,5%. En el mismo mes del año anterior estas tasas fueron 
9,1%, 64,1% y 58,3%, respectivamente41. 
Figura 8. Tasa de empleabilidad.  
 
                                            
41 DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA -DANE-. Mercado laboral – Empleo y 
desempleo [en línea]. Bogotá: DANE. [citado 16 agosto, 2019]. Disponible en Internet: 
<URL:https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-desempleo> 
   
 40  
 
 
Fuente. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA - DANE-. Mercado 
Laboral- Empleo y desempleo [en línea]. Bogotá: DANE [citado 16 agosto, 2019]. Disponible en 
Internet:<URL: https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-
y-desempleo>.  
Se establecen las edades y cantidad de población que hay en Cundinamarca, por 
lo que el Colegio se encuentra en el municipio de Chía, para esto se tuvo en cuenta 
un estudio realizado por el DANE en el 2015, donde se presenta una pirámide de 
población total según el sexo y grupos quinquenales de edad. Se muestra que la 
población femenina fue mayoritaria, con 1.343.825 mujeres, lo que supone el 
50.14% del total, frente a los 1.336.216 hombres que son el 49.85%42.  
Figura 9. Pirámide de población total en Cundinamarca.  
 
Fuente. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA - DANE-. Cuentas 
Nacionales - Cuentas de Sectores Institucionales - Base 2015 [en línea]. Bogotá: DANE [citado 16 
agosto, 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://geoportal.dane.gov.co/midaneapp/pob.html>.  
De acuerdo con el análisis anterior las condiciones sociales para la empresa son 
favorables debido a la cantidad de población que existe en Cundinamarca, pero se 
tiene una debilidad por un sensible decrecimiento de la población, pues las familias 
han pasado de tener 3 y 4 hijos a 1 o 2. 
2.2.4 Análisis tecnológico.  De acuerdo con las nuevas tecnologías son el motor 
de publicidad y promoción de cualquier empresa, en la educación es un pasaporte 
para acceder y hacer posible la sociedad del conocimiento, es por ello que se debe 
preparar el contexto de aprendizaje apropiado y sus condiciones de funcionamiento, 
con el fin de que las nuevas generaciones sepan disfrutar las posibilidades que éste 
brindará, y a la vez afrontar los retos que les impondrá43. 
 
El boletín trimestral de las TICS tiene un objetivo el cual es divulgar los datos más 
relevantes del Sector de las TIC. Al término del cuarto trimestre de 2018, el número 
                                            
42 DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA - DANE-. Cuentas Nacionales - 
Cuentas de Sectores Institucionales - Base 2015 [en línea]. Bogotá: DANE [citado 16 agosto, 2019]. 
Disponible en Internet: <URL: https://geoportal.dane.gov.co/midaneapp/pob.html> 
43 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Nuevas tecnologías al servicio de la educación. [En Línea]. 
Bogotá. MINISTERIO DE EDUCACIÓN. [Citado 17 agosto, 2019]. Disponible en internet. < 
URL:https://www.mineducacion.gov.co/1621/article-87399.html>.  
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de abonados en servicio de telefonía móvil en Colombia alcanzó un total de 
64.513.977, y un índice de penetración del 129,5%, presentando un aumento de 3,3 
puntos porcentuales con relación al índice del mismo trimestre del año anterior, el 
cual se ubicó en 126,2%44. 
 
El plan de desarrollo 2018-2022 manifiesta que solo el 21% de los hogares estrato 
1 están conectados a internet mientras que el estrato 6 el 99.8%, solo el 50% de los 
hogares colombianos están conectados a internet, las metas del DPN están 
reflejadas en aumentar a 70% (estrato 1, 2 y 3), los hogares colombianos 
conectados a internet, mejorando la calidad de las conexiones a internet. No 
obstante, el 50% de los hogares del país cuentan con conexión a Internet45. 
 
De acuerdo con lo anterior, las condiciones del entorno tecnológico son favorables 
para el Colegio. 
2.2.5 Análisis ecológico. Los centros educativos que piensan en el medio 
ambiente se vuelven más sostenibles y reducen su gasto, a la vez que los alumnos 
adquieren unos valores ecológicos.  
 
El Pacto por la Sostenibilidad de acuerdo al plan de desarrollo 2018-2022 busca un 
equilibrio entre el desarrollo productivo y la conservación del ambiente que potencie 
nuevas economías y asegure los recursos naturales para nuestras futuras 
generaciones46, Actualmente: 
 
 Colombia ocupa el puesto 40 entre los países que más emiten gases de 
efecto invernadero en el mundo. 
 En los últimos 6 años se ha perdido un área de bosque equivalente a 926 mil 
canchas de futbol.  
 88% de los desastres en el país están relacionados con inundaciones, 
deslizamientos, sequias y avalanchas de lodo.  
 El país tiene un bajo desempeño en el uso del agua, del suelo y consume 2,8 
más materias primas que el promedio de la OCDE.  
 Otro crimen ambiental como la extracción ilícita de oro, pudo haber afectado 
1.150 ríos y quebradas del país.  
 
Los objetivos son:  
 Implementar estrategias e instrumentos económicos para que los sectores 
productivos sean más sostenibles, innovadores y reduzcan los impactos 
ambientales, con un enfoque de economía circular. 
                                            
44 MINISTERIO DE TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN Y LAS COMUNICACIONES -MINTIC-. Boletín 
trimestral cifras cuarto trimestre 2018 [en línea]. Bogotá: Min Tic [citado 24 agosto, 2019]. Disponible en 
Internet: <URL:https://colombiatic.mintic.gov.co/679/articles-100444_archivo_pdf.pdf>.  
45 COLOMBIA, DNP. Plan nacional de desarrollo. [en línea]. Bogotá: Op. cit> 
46 Ibíd.  
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 Frenar la deforestación y otros crímenes ambientales a partir del control 
territorial y generar nuevas oportunidades económicas sostenibles a nivel 
local.  
 Promover el conocimiento en la comunidad sobre los riesgos de desastres y 
el cambio climático para tomar mejores decisiones en el territorio.  
 Fortalecer las instituciones ambientales, la investigación y la gestión pública, 
al tiempo que se propicia el diálogo y la educación ambiental en los territorios.  
 
Resolución 0836 del 28 de agosto de 2017 Por medio de la cual se adopta la política 
del uso eficiente de papel - "Cero Papel" del Departamento Administrativo de 
Ciencia, tecnología e innovación de Colciencias.  
Colombia cuenta con el ministerio de ambiente -MINAMBIENTE- el cual es 
“encargado de definir la política Nacional Ambiental y promover la recuperación, 
conservación, protección, ordenamiento, manejo, uso y aprovechamiento de los 
recursos naturales renovables, a fin de asegurar el desarrollo sostenible y garantizar 
el derecho de todos los ciudadanos a gozar y heredar un ambiente sano”47. 
Los Ministerios de Educación Nacional y de Ambiente, Vivienda y Desarrollo 
Territorial adelantan estrategias para la inclusión de la dimensión ambiental en la 
educación formal a partir de las políticas nacionales educativa y ambiental, y la 
formación de una cultura ética en el manejo del ambiente, mediante la definición y 
puesta en marcha de los Proyectos Ambientales Escolares (PRAE). Estos espacios 
desarrollan estrategias de investigación y de intervención, implican procesos 
pedagógico-didácticos e interdisciplinarios. Esto se promueve a partir de proyectos, 
en donde permiten a los alumnos desarrollar conocimientos, valores y actitudes 
acordes con las necesidades de su comunidad. Esto requiere de docentes, 
directivos, orientadores, que estén buscando que los conocimientos de la escuela 
sean significativos para la cotidianidad de los estudiantes y generen una formación 
en actitudes y valores acordes con las dinámicas naturales y socioculturales48.  
El análisis permite establecer que existen políticas de dinámicas sociales y 
socioculturales están favoreciendo el conocimiento para hacer actividades para la 
empresa debido de las nuevas políticas para la preservación medio ambiental.  
 
2.2.6 Análisis legal.  Para el análisis legal se tuvo en cuenta lo siguiente: 
Artículo 1 de la ley 115 de febrero 8 de 1994. El objetivo de la ley: la educación es 
un proceso de formación permanente, personal, cultural y social que se fundamenta 
en una concepción integral de la persona humana, de su dignidad, de sus derechos 
y de sus deberes. 
                                            
47 MINISTERIO DE AMBIENTE. Misión y Visión [en línea]. Bogotá: MIN AMBIENTE [citado 24 agosto, 2019]. 
Disponible en internet: <URL: http://www.minambiente.gov.co/index.php/ministerio/mision-y-vision%3E>  
48 COLOMBIA, MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Educar para el desarrollo sostenible. [en línea]. Bogotá. Al 
tablero, el periódico de un país que educa y se educa [Citado 24 de agosto, 2019]. Disponible en internet < 
URL: https://www.mineducacion.gov.co/1621/article-90893.html>  
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La creación y legalización de un establecimiento educativo privado exige el 
cumplimiento de unas condiciones mínimas de calidad, requeridas para obtener su 
licencia de funcionamiento. Este requisito es un acto administrativo de 
reconocimiento oficial por medio del cual la Secretaría de Educación autoriza la 
apertura y operación en su entidad territorial49. 
La licencia de funcionamiento es el permiso estatal otorgado al particular para que, 
en una de sus funciones, como es la prestación del servicio público educativo, 
pueda ser cumplida por éste, sin detrimento de las finalidades del servicio, de la 
formación integral de los educandos y de la equidad, eficiencia y calidad de la 
educación50.  
En lo que respecta a Colegios, la ley obliga a cumplir los siguientes requisitos51: 
Presentar a la Secretaria de Educación, con seis meses de antelación a la fecha de 
iniciar labores, solicitud con la propuesta de Proyecto Educativa Institucional, y los 
siguientes documentos. 
 Carta de solicitud.  
 Concepto de uso de suelo. 
 Licencia de construcción  
 Permiso de ocupación.   
 Concepto sanitario.  
La propuesta del PEI debe contener: 
 Identificación: Propuesta de servicio, intensidad horaria. 
 Diagnóstico: Institucional, población objeto. 
 Objetivos del establecimiento. 
 Lineamientos del currículo. 
 Organización administrativa. 
 Funciones y procedimientos. 
 Material pedagógico. 
 Descripción de planta física. 
 Propuesta de tarifas. 
 Servicios adicionales. 
 Formularios de autoevaluación del MEN.  
Licencia de Funcionamiento: Es el acto administrativo motivado de reconocimiento 
oficial por medio del cual la secretaría de educación de una entidad territorial 
                                            
49 COLOMBIA, MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Licencia y requisitos mínimos. [en línea]. Op cit.  
50 ibíd.  
51 COLOMBIA, MINISTERIO DE EDUCACIÓN. Decreto 3433 de septiembre 12 de 2008. [en línea]. Bogotá. 
MINISTERIO DE EDUCACIÓN [Citado 17 agosto, 2019]. Disponible en internet < URL: 
https://www.mineducacion.gov.co/1621/article-172427.html> 
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certificada autoriza la apertura y operación de un establecimiento educativo privado 
dentro de su jurisdicción, existen tres tipos de licencia: 
 Definitiva, cuando quien va a abrir el colegio ha presentado todos los requisitos 
exigidos. Se expide por tiempo indefinido. 
 
 Condicional, cuando el interesado ha presentado todos los requisitos excepto el 
concepto sanitario o el permiso de ocupación. Se expide por cuatro años, y se 
prorroga por periodos de un año, a solicitud del particular, si éste demuestra haber 
hecho las gestiones para obtenerlas. 
  
 Provisional: esta licencia no permite operar, pero es un aval al proyecto 
educativo, cuando el particular todavía no tiene licencia de construcción. Una vez 
obtenida, puede iniciar las gestiones de licencia, compra, adecuación o arriendo de 
la edificación en que funcionará.  
El sistema educativo colombiano lo conforman: la educación inicial, la educación 
preescolar, la educación básica (primaria cinco grados y secundaria cuatro grados), 
la educación media (dos grados y culmina con el título de bachiller.), y la educación 
superior.  
Por lo anterior, las condiciones legales son favorables para el Colegio. 
 
2.3 ANALISIS DE ENTORNO ESPECIFICO 
 
El análisis del entorno específico, se refiere al estudio de elementos y aspectos que 
influyen directamente en la empresa, para lo cual se usa la herramienta las 5 fuerzas 
competitivas de Porter. A continuación, se presenta el análisis de las 5 fuerzas 
competitivas de Porter aplicado al Colegio Agustín Nieto Caballero. 
2.3.1 Barreras de entrada.  Las principales barreras de entrada al sector de 
educación básica y media en el que se desempeña el Colegio CANC, se analizan a 
continuación:  
Una de las principales barreras de entrada es el requerimiento de capital. El CANC, 
ha logrado un equilibrio financiero a partir de un cuidadoso manejo de sus recursos 
lo que le permite un equilibrio de flujo de caja. Esta es una barrera alta ya que el 
capital requerido para crear un Colegio es considerable. Otra barrera de entrada 
importante es la normatividad, debido a que es necesario surtir importantes trámites 
legales ante la secretaria de Educación y ante Cámara de Comercio para crear una 
institución de este tipo. La experiencia es una barrera no menos importante ya que 
usualmente es un elemento que se tiene en cuenta por los padres de familia a la 
hora de seleccionar colegio para sus hijos.  
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Por lo anterior, se puede afirmar que las barreras de entrada son altas para ingresar 
a este sector. En este sentido es favorable para el Colegio.   
 
2.3.2 Amenaza de posibles productos sustitutos.  Como modelo alternativo el 
colegio no se ve muy amenazado por productos sustitutos. La posible competencia 
serían otras instituciones educativas pero tradicionales, que no están dirigidas al 
segmento de estudiantes a los que se dirige el Colegio.   
2.3.3 Poder de negociación de los proveedores.  Los proveedores del Colegio 
están relacionados fundamentalmente con servicios adicionales:  
 Material didáctico. 
 Suministros para restaurante.  
 Uniformes escolares.  
 Transporte escolar.  
En todos los casos el colegio no es el interlocutor directo con los proveedores, pues 
la negociación directa se hace entre ellos y los padres de familia. Sin embargo, en 
todos los casos el colegio es un intermediario que le responde a los padres 
supervisando la calidad de los productos de los proveedores, atiende las quejas y 
reclamos de los clientes.  
Adicional a los anteriores, los proveedores fundamentales del Colegio son los 
profesores. El poder de negociación es relativamente bajo ya que éstos no se 
encuentran agremiados y son numerosos.   
2.3.4 Poder de negociación de los clientes.  Los principales usuarios del Colegio 
son los estudiantes y los padres de familia. Se puede afirmar que tienen un poder 
medio de negociación, es decir, no es un alto poder de negociación, pero no se 
puede desestimar la importancia que tienen para el Colegio ya que gran parte de 
los ingresos del Colegio dependen de ellos, y un estudiante o un padre inconforme 
pueden afectar la reputación del Colegio.  
Adicionalmente, el colegio se ha comprometido con un programa de inclusión de 
niños con necesidades educativas especiales (NNEE), este programa beneficia a 
algunos niños y enriquece la vida diaria escolar. Esta situación limita el poder de 
negociación de los estudiantes, por cuanto el costo de cambio es alto, es decir, si 
se fueren a un colegio tradicional probablemente no le ofrecerían un servicio similar 
y de manera tan personalizada. No obstante, pero muchos potenciales clientes leen 
este proyecto de una manera diferente y piensan que el colegio es un colegio de 
educación especial.  
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2.3.5 Rivalidad entre competidores existentes.  Los clientes del Colegio son en 
su mayoría familias en los estratos 4 y 5, en este sector se ha visto en los últimos 
10 años un sensible decrecimiento de la población, pues las familias han pasado de 
tener 3 y 4 hijos a 1 o 2. Por lo tanto la demanda se ha restringido frente a la oferta 
educativa, eso ha obligado a las instituciones educativas privadas a una fuerte 
competencia entre ellas.    
 
Se identifican como factores significativos en esta competencia los siguientes:  
 Costos educativos y de servicios complementarios.  
 Infraestructura  
 Oferta de planes complementarios (excursiones, salidas, servicios de 
alimentación, etc).  
 Proyecto educativo.  
Para el colegio los primeros tres aspectos son una amenaza de competencia real 
que tiene que ser compensada con el cuarto aspecto. Si bien el colegio no cuenta 
con una infraestructura de gimnasio, piscina, grandes campos deportivos, 
bilingüismo, etc. Su propuesta de educación alternativa es muy llamativa, responde 
a las expectativas de un sector de la población muy específico y esa es su gran 
fortaleza.  
Adicionalmente, el número de colegios en el sector es alto, por tanto, se puede 
afirmar que la rivalidad de los competidores es alta. 
 
2.4 ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA.  
 
En el análisis interno se estudian los aspectos netamente concernientes a la parte 
interna de la empresa.  
2.4.1 Metodología CANVAS de modelo de negocio.  Para realizar el análisis 
interno del Colegio se utilizará el Canvas de Modelo de Negocio que es herramienta 
para empezar a analizar el modelo de negocio en conjunto con todos los elementos 
que forman parte de él. A continuación, se describen cada uno de los módulos del 
modelo aplicados.  
 Segmento de clientes: El segmento estratégico de clientes, estará compuesto 
por padres, madres y/o tutores que vivan en municipios aledaños a Chía y en la 
ciudad de Bogotá que tengan hijos entre los 4 y 17 años, y que se encuentren 
buscando colegio.  
 
 Propuesta de Valor: La propuesta de valor es ofrecer una educación de calidad 
a niños con necesidades educativas especiales (NNEE), que sea capaz de dar 
respuesta a todas las necesidades educativas de nuestros alumnos y en convertir 
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al centro docente en un espacio en el que los alumnos puedan desarrollarse tanto 
académica como personalmente, con profesores calificados y una infraestructura 
adecuada. 
 
 Canales: Los canales de distribución se refieren a los medios a través de los 
cuales se va a llegar al cliente apoyados en el voz a voz, pagina Web del colegio, 
volantes publicitarios y redes sociales. La propuesta de valor a los usuarios se 
ofrece de manera presencial en las instalaciones del Colegio. 
 
 Relación con los clientes: se utilizan métodos como atención personalizada 
para los padres y los alumnos permanente, con un trato amable, creando confianza 
mediante el contacto por redes sociales, correo electrónico, teléfono.  
 
 Fuentes de ingreso: Las fuentes de ingreso actuales del colegio se centran en 
la matricula, las cuotas mensuales de pensión. Adicionalmente, hay otros ingresos 
marginales como: tarifas de los servicios complementarios (alimentación y ruta), 
actividades extracurriculares. Actualmente el colegio cuenta con una entidad 
financiera que facilita el manejo de cartera, ya que este dinero ingresa al colegio fijo 
mes a mes, además tiene un programa de referidos por recomendación.  
  
 Recursos claves: Como recursos claves que se han identificado son los 
siguientes:  
 
 Ingresos por matricula.  
 Publicidad. 
 Personal docente. 
 Infraestructura, ambiente ecológico y tranquilo.  
 Ingresos marginales.   
 Planes de estudio. 
 Tecnología.  
 
 Actividades clave: Las actividades son: 
 
 Servicio personalizado e interactivo. 
 Trabajo en proyectos.  
 Formación integral. 
 Servicio de atención a padres.  
 Actividades de comunicación y promoción del colegio. 
 
 Asociaciones claves: Nuestros socios clave son el Ministerio de educación, 
Bibliotecas, Universidades, Proveedores de uniformes, planta docente, material 
didáctico, empresas públicas y privadas, rutas y proveedores de alimentación.  
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 Estructura de costos: Las principales características de la estructura de costos 
del Colegio corresponde a costos fijos y variables, así: 
 
 Pago de salario a profesores y administrativos.  
 Pago de servicios públicos básicos.  
 Pago a proveedores de alimentos. 
 Pago de arriendo. 
 Costos de mantenimiento.   
A continuación, se observa el lienzo del modelo de negocio CANVAS del  Colegio 
Agustín Nieto caballero (véase el Cuadro 2).
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Cuadro 2. Lienzo Modelo de Negocios CANC 
 
Fuente. El Autor. 
   




Como conclusión del análisis externo e interno se presenta la matriz FODA (véase el Cuadro 3). 
Cuadro 3. Matriz FODA  
             
                   







FORTALEZAS (F)  
F1: El colegio cuenta con 24 años de experiencia en 
el sector de educación.  
F2: Cuenta con una excelente planta docente, 
muchos han tenido continuidad por más de diez 
años y algunos son profesores universitarios.  
F3: Tiene un modelo pedagógico innovador.  
F4: Buena relación costo beneficio.  
F5: Cuenta con una entidad financiera.  
F6: Buena relación con los clientes. 
DEBILIDADES (D)  
 
D1: Sede en arriendo costosa.  
D2: Rivalidad entre competidores media. 
D3: Falta de recursos tecnológicos.  
D4: Quejas por algunos servicios 




OPORTUNIDADES (O).  
O1: Alto porcentaje de cobertura de internet 
en el país.  
O2: Amplio desarrollo tecnológico en el país. 
O3: Nuevas políticas para la preservación 
medio ambiental.  
O4: Políticas y apoyo para la educación por 
parte del gobierno.  
ESTRATEGIAS FO  
1. Ampliar la participación en el mercado a través del 
ofrecimiento del brochure en redes sociales (F1-F2-
O1). 
2. Crear Proyectos Ambientales Escolares (F2-O3). 
3. Creación de aulas virtuales para apoyar los 
procesos académicos (F1-F2-O1-O2). 
 
 
ESTRATEGIAS DO  
1. Distribución equitativa del presupuesto de 
la institución. (D1-O1). 
2. Realizar campañas de promoción y 
publicidad del modelo pedagógico (D3-02). 
3. Contratar leasing operativo para equipos 
de cómputo. (D3-O1). 
4. Conseguir financiación para la 
infraestructura (Findeter). (D1-O4)  
AMENAZAS (A)  
 
A1: Decrecimiento de la población. 
A2: La crisis económica que existe 
actualmente en el país. 
A3: Estructura vial es pésima. 
 
ESTRATEGIAS FA  
 
1.Politicas formuladas para cumplir con las 
obligaciones financieras (F5-A2).  
2. Fortalecer el programa de referidos. (F6-A2). 
 
 
ESTRATEGIAS DA  
 
1.Ofrecer servicios virtuales para evitar 
desplazamientos hasta el colegio (A3-D3).  
2. Realizar convenios con instituciones 
educativas para semanas culturales y 
académicas (D2-A1).  
 
Fuente. El Autor 
 
Con base en el DOFA anterior, a continuación, se muestra el DOFA matemático (véase el cuadro 4).  
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Cuadro 4. Análisis Situacional FODA 









El colegio cuenta con 24 años de experiencia en el sector de educación.  3 3 3 3 
Cuenta con una excelente planta docente, muchos han tenido continuidad 
por más de diez años y algunos son profesores universitarios. 
2 3 3 2,66 
Tiene un modelo pedagógico innovador. 3 2 3 2,66 
Buena relación costo beneficio 2 3 3 2,66 
Cuenta con una entidad financiera. 3 2 3 2,66 
Buena relación con los clientes. 2 3 3 2,66 
Amenazas 
Decrecimiento de la población. 2 3 2 2,33 
La crisis económica que existe actualmente en el país. 2 2 2 2 
Estructura vial es pésima. 1 1 1 1 
Debilidades 
Sede en arriendo costosa.  2 2 3 2,33 
Rivalidad entre competidores media. 2 3 3 2,66 
Falta de recursos tecnológicos.  2 3 3 2,66 
Quejas por algunos servicios complementarios (ruta y alimentación). 2 2 2 2 
Oportunidades 
Alto porcentaje de cobertura de internet en el país.   3 2 3 2,66 
Amplio desarrollo tecnológico en el país. 3 2 3 2,66 
Nuevas políticas para la preservación medio ambiental. 3 2 3 2,66 
Políticas y apoyo para la educación por parte del gobierno. 2 2 1 1,66 
Fuente. El Autor  
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De acuerdo con el criterio de los participantes se pudo observar lo siguiente:  
 La fortaleza más importante fue que el colegio cuenta con 24 años de experiencia 
en el sector educativo.  
 
 Las debilidades más relevantes es tener una rivalidad entre competidores media 
y no tener recursos tecnológicos.  
 
 Las oportunidades más importantes es contar con un alto porcentaje de internet 
en el país, además se tiene un amplio desarrollo tecnológico en el país y existen 
nuevas políticas para la preservación ambiental.  
 
 La amenaza más importante es el decrecimiento de la población. 
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3 EJES ESTRATÉGICOS DEL PLAN ESTRATÉGICO DEL COLEGIO AGUSTÍN 
NIETO CABALLERO 
 
3.1 IDENTIFICACION DE EJES ESTRATÉGICOS  
 
Para definir los ejes estratégicos se aplicó un cuestionario aplicado a miembros de 
la empresa, cuyas preguntas permitirán  conocer el horizonte administrativo a 
mediano y largo plazo.  
El cuestionario consta de 6 preguntas las cuales se muestran a continuación (véase 
el Cuadro 5), y fue dirigido al representante legal, un socio y el rector del colegio.  
Cuadro 5. Cuestionario para definición de ejes estratégicos.  
No Pregunta Respuesta 
1 ¿Cómo espera que sea reconocido el Colegio en el mediano y 
largo plazo? 
 
2 ¿Desde el punto de vista financiero qué lineamientos debe seguir 
la empresa para mejorar sus ingresos o aumentar su 
productividad? 
 
3 ¿Desde el punto de vista de los públicos de interés qué 
lineamientos debe seguir la empresa para mejorar la relación con 
los mismos, propuesta de valor? 
 
4 ¿Desde el punto de vista de los procesos internos que gestiona 
el Colegio qué lineamientos debe seguir la empresa desde el 
punto de vista de sus funciones sustantivas, innovación, y 
calidad? 
 
5 ¿Desde el punto de vista del talento humano qué lineamientos 
debe seguir la empresa para alinear el talento humano a la 
estrategia de la empresa? 
 
6 ¿Desde el punto de vista de la infraestructura física y tecnológica 
qué lineamientos debe seguir la empresa para desarrollar nuevos 
programas y calidad de los procesos? 
 
Fuente. El Autor  
Este cuestionario fue respondido por el representante legal, un socio y el rector del 
colegio, los resultados se muestran a continuación (véase cuadro 6).  
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Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 
1 ¿Cómo espera 
que sea 
reconocido el 
Colegio en el 
mediano y largo 
plazo? 
El CANC debe ser 
reconocido como 




pluralista, social.  
Se espera que el colegio sea reconocido por sus 
propuestas de innovación en el ámbito de la 
pedagogía y la didáctica, construyendo y ofreciendo 
una educación alternativa en la que se privilegie el 
desarrollo del pensamiento crítico, de las 
competencias intelectuales, comunicativas, culturales 
y de convivencia sobre un modelo de educación 
memorística, de contenidos y datos. 
Queremos estudiantes formados en el rigor intelectual, 
pero capaces de hacer de la experiencia escolar una 
historia de triunfos y logros, tanto en lo académico, 
como en su crecimiento personal. 
 
Se espera que tenga el 
mismo reconocimiento 
de hoy, el que ha ido 
acumulando en estos 25 
años, entre otras cosas 
es un reconocimiento 
más de la comunidad.   
2 ¿Desde el punto 
de vista financiero 
qué lineamientos 






Mejorar un poco su 
base de alumnos, 
desarrollar su sede, 
para dejar de pagar 
arriendo. 
Por su proyecto pedagógico, el colegio propende más 
por un crecimiento como “think tank”, como un espacio 
en el que se puedan poner a prueba ideas y 
estrategias nuevas para la construcción de una 
propuesta educativa diferente pero eficiente. Pero, 
claro, el éxito de esta propuesta tiene que 
fundamentarse también sobre unas bases sólidas que 
aseguren su viabilidad como proyecto. En este sentido 
el colegio (actualmente con 180 estudiantes) está 
trabajando estrategias de mercadeo para llegar en el 
término de un año y medio a 300 estudiantes, lo que 
le permitiría, no solo funcionar con un equilibrio de 
caja, sino disponer también de un excedente para 
iniciar la construcción de su nueva sede en el 
municipio de La Calera, en donde ya dispone de un 
terreno propio. 
 
Lograr un terreno 
propio, para tener una 
mejor rentabilidad.   
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Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 
3 ¿Desde el 
punto de vista 
de los públicos 
de interés qué 
lineamientos 







El CANC debe ser la 
mejor opción para los 
padres que hacen parte 
del mundo del Arte la 
cultura y la educación de 
nuestro país. 
También para las 
familias que creen en un 
modelo más abierto y 
con significado 
humanista para sus 
hijos. 
El colegio ha identificado como público de interés 
especialmente a: 
 Académicos, profesores e investigadores que no 
comparten el modelo tradicional de escuela.  
 Padres y madres de niños, niñas y jóvenes que, a 
pesar de sus buenas capacidades intelectuales, no 
han logrado “acomodarse” al modelo tradicional.  
 Padres y madres de niños, niñas y jóvenes que han 
oído del colegio por sus amigos y quisieran conocer un 
modelo distinto de investigación. 
Teniendo esto en cuenta, el colegio está 
comprometido con las siguientes estrategias como la 
revisión permanente de su PEI (Proyecto Educativo 
Institucional) y promoción del mismo por medio de: 
 Publicación de un libro que recoja la propuesta 
desde el punto de vista filosófico, pedagógico y 
metodológico. 
 Actividades de capacitación al equipo docente y 
administrativo para lograr una comprensión uniforme 
del Proyecto. 
Revisión de los procesos de admisión de nuevos 
estudiantes que garanticen la identificación de los 
padres con la propuesta del colegio. Es muy 
importante para el colegio que los padres de familia de 
los niños, niñas y jóvenes matriculados entiendan y 
compartan claramente el modelo propuesto, entre 
otras cosas, porque la principal fuente de mercadeo 
del colegio ha sido siempre la satisfacción de los 
usuarios actuales. 
Debe hacer revisiones al 
PEI, y hacer 
promociones para ser  
reconocido por todos los 
partes interesadas 
según los retos internos 
y externos. 
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Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 
4 ¿Desde el punto de 
vista de los 
procesos internos 
que gestiona el 
Colegio qué 
lineamientos debe 
seguir la empresa 
desde el punto de 





El colegio es por 
esencia un laboratorio 
pedagógico líder en el 
desarrollo de Escuela 
Activa.  
Bajo un norte que 








El colegio procura que cada proceso (pedagógico y/o 
administrativo) coincida con lo planteado y sea respuesta 
clara y eficaz de las estrategias implementadas: 
Como fundamento del proceso de evaluación el colegio ha 
adoptado como criterio de calidad, tanto la distancia que se 
pueda determinar entre expectativas y logros propuestos 
versus resultados alcanzados, como la eficiencia de las 
acciones llevadas a cabo para alcanzar los logros 
propuestos: 
Aunque, por lo general, los resultados alcanzados al final 
de un proceso no coinciden totalmente con los logros 
propuestos o presupuestados, de acuerdo con este modelo 
se considera que los esfuerzos por la calidad del proceso 
educativo deben apuntar a reducir el grado de diferencia 
entre unos y otros. 
(Del SIE Sistema Institucional de Evaluación del colegio).  
Por otra parte, se procura una revisión de los manuales de 
funciones y responsabilidades de cada funcionario para 
que cada uno conozca bien sus campos de acción y pueda 
comprometerse eficazmente con el cumplimiento de sus 
responsabilidades. 
Así mismo se procura que los funcionarios del colegio se 
entiendan como equipo y, además, conozcan no sólo su 
propio campo de acción, sino también el de los 
colaboradores cercanos para que los asuntos de servicio 
al cliente puedan ser resueltos de manera eficaz y eficiente 
si no por el funcionario encargado, por cualquiera de los 
colaboradores cercanos. 
La mayoría de procesos 




educación, como por 
ejemplo la evaluación 
institucional que se hace 
al final de cada año 





temas de crecimiento en 
población, mejora en la 
calidad de la prestación 
del servicio.  
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Cuadro 6. (Continuación) 
 
No Pregunta Respuesta 
Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 
5 ¿Desde el punto 




debe seguir la 
empresa para 
alinear el talento 
humano a la 






sus maestros y 
empleados. 
Eso incluye un 
plan de ahorro 
y vivienda que 
ya está en 
marcha. 
Fidelizándolos con incentivos monetarios, para 
todos los funcionarios del colegio. Capacitar y 
formar constantemente a los empleados de la 
empresa De acuerdo al perfil profesional. 
También se puede  fortalecer los procesos de 
comunicación interna con los trabajadores. 
Se ha centrado mucho en los profesores 
y como empresa hemos descuidado la 
parte administrativa, servicios generales, 
porque muchos programas o algunas 
estrategias para mejorar la capacitación, 
la prestación del servicio, las condiciones 
laborales casi siempre están dirigidas al 
grupo de profesores, se debe revisar 
cómo se puede mejorar estos esfuerzos 
en las demás personas que trabajan para 
el colegio.  
6  
¿Desde el punto 




























Avanzar en la construcción de su nueva sede. Las 
construcciones de urbanismo y las de los 
espacios físicos requeridos para el correcto 
funcionamiento del colegio requerirán de créditos, 
para lo cual es indispensable que el flujo de caja 
aumente y con esto la capacidad de 
endeudamiento de la institución. 
 En primer lugar, invertir en equipos y recursos 
de infraestructura que en su momento puedan ser 
trasladadas a la nueva sede. 
 En segundo lugar, invertir en mantenimiento 
de la sede actual en obras indispensables para la 
seguridad y bienestar de los usuarios. Y, en tercer 
lugar, invertir en estrategias de mercadeo que 
permitan el crecimiento de la población escolar, 
pero sin abandonar los criterios de admisión ya 
estipulados. 
 
Desde el punto de infraestructura el 
colegio siempre ha buscado tener su 
sede, por lo cual se está invirtiendo más 
en un nuevo lote. Y en cuanto a la 
tecnología se encuentra muy ligado a los 
programas académicos.  
Fuente. El Autor 
 
   
 58  
 
 
De acuerdo con la información dada por las personas que respondieron la encuesta 
a continuación se definen las líneas estratégicas y las acciones estratégicas el 
CANC de acuerdo con el análisis estratégico realizado.  
 
3.2 DEFINICION DE EJES ESTRATÉGICOS POR PERSPECTIVAS 
 
De acuerdo con los resultados de la encuesta anterior, se definen los siguientes 
ejes estratégicos por perspectivas del cuadro de mando integral, de acuerdo con las 
perspectivas financiera, clientes, procesos internos, y formación y crecimiento. 
3.2.1 Perspectiva Financiera.  En esta perspectiva, el eje estratégico consiste en 
fortalecimiento la sostenibilidad financiera del Colegio de tal manera que se pueda 
invertir en los recursos clave.  
3.2.2 Perspectiva Clientes.  En esta perspectiva, el eje estratégico consiste en la 
consolidación de la relación con los públicos de interés.  
3.2.3 Perspectiva Procesos internos.  En esta perspectiva, el eje estratégico 
consiste en el fortalecimiento del proceso de formación, y certificación de la calidad.  
3.2.4 Perspectiva Formación y Crecimiento.   En esta perspectiva, el eje 
estratégico consiste retención talento humano de alta calidad, y desarrollo del 
personal académico y administrativo.  
Cada uno de estos componentes requiere el desarrollo de un tema o línea 
estratégica el cual se hará a través del cuadro de mando integral CMI. 
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4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Una vez formuladas las estrategias, se formula el cuadro de mando integral el cual contiene cada una de las 
perspectivas, los lineamientos y estrategias más importantes teniendo en cuenta dinero, tiempo. Formulados 
para el Colegio Agustín Nieto Caballero, la forma de medición y la meta planteada.  
4.1 DISEÑO CUADRO DE MANDO INTEGRAL  
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Fuente. El Autor  
A continuación, se presenta la hoja de vida de cada indicador.  
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4.2 Hoja de vida de indicadores.  
 
A continuación, se aprecia la hoja de vida de cada uno de los indicadores 
propuestos en el Cuadro de Mando Integral. 
 
Cuadro 8. Indicador servicios complementarios.  
 
Nombre del 
Indicador Servicios complementarios (SC) 
Objetivo 
Ofrecer servicios complementarios para obtener ingresos 
adicionales para la empresa. 






Donde, Sc es el porcentaje de ingresos recibidos por 
concepto de servicios complementarios. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 20% de la cobertura. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Junio 5%  
2020/Diciembre 10%  
2021/Junio 20%  
Estados de medición 
>15% Excelente 
Entre (5- 14)% Bueno 
< 5% Malo 





) ∗ 100 
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Cuadro 9. Indicador ingresos percibidos.  
 
Nombre del 
Indicador Ingresos percibidos (IP) 
Objetivo 
Aumentar los ingresos por concepto de matrícula de 
estudiantes nuevos. 






Donde, IP es el porcentaje de nuevos ingresos por 
conceptos de matrícula. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Rector 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 15% semestralmente. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Agosto 5%  
2020/Enero 10%  
2021/Agosto 15%  
Estados de medición 
>10% Excelente 
Entre (5- 9)% Bueno 
<4% Malo 
Fuente. El Autor  
 
𝐼𝑃 = (
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑚𝑎𝑡𝑟í𝑐𝑢𝑙𝑎𝑠 𝑛𝑢𝑒𝑣𝑎𝑠
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑐𝑢𝑙𝑎𝑠 
) ∗ 100 
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Cuadro 10. Indicador margen operacional.  
 
Nombre del 
Indicador RENTABILIDAD ECONÓMICA  (RE) 
Objetivo 
Implementar un programa de aumento para la 
rentabilidad económica. 






Donde, RE es el porcentaje de aumento en rentabilidad 
económica, y B.A.I.I es el beneficio antes de intereses e 
impuestos. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 30% semestralmente. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Junio 10%  
2020/Diciembre 15%  
2021/Junio 30%  
Estados de medición 
>30% Excelente 
Entre (10- 25%) Bueno 
< 10% Malo 




𝐵. 𝐴. 𝐼. 𝐼 
𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙   
) ∗ 100 
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Cuadro 11. Indicador clientes fidelizados.  
Nombre del 
Indicador Clientes fidelizados (CF) 
Objetivo Crear programa de clientes fidelizados 





Relación Donde, CF es el total de clientes fidelizados. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 60% semestralmente. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Junio 20%  
2020/Diciembre 35%  
2021/Junio 60%  
Estados de medición 
>55% Excelente 
Entre (25- 40)% Bueno 
< 24% Malo 
Fuente. El Autor  
 
𝐶𝐹 = (
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑡𝑖𝑐𝑖𝑝𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎   
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 
) 
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Cuadro 12. Indicador satisfacción del cliente  
Nombre del 
Indicador Satisfacción del cliente  (SC) 
Objetivo 
Determinar la satisfacción del cliente en cuanto al servicios 
que ofrece el colegio. 






Donde, SC es el porcentaje de valoraciones positivas que 
tiene el Colegio. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Rector 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 80% semestral. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Junio 30%  
2020/Diciembre 50%  
2021/Junio 80%  
Estados de medición 
>80% Excelente 
Entre (35- 79)% Bueno 
< 30% Malo 
Fuente. El Autor  
 
𝑆𝐶 = (
𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑣𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑠𝑖𝑡𝑖𝑣𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑒  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑓𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑣𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠
) 
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Cuadro 13. Indicador eficiencia de marketing.  
Nombre del 
Indicador Eficiencia de marketing  (EM) 
Objetivo 
Determinar la efectividad del Marketing de contenidos 
para atraer y retener clientes 






Donde, EM es el porcentaje de nuevos clientes atraídos 
por la efectividad de Marketing. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Persona encargada de Marketing 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 15% trimestralmente. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Marzo 5%  
2020/Junio 10%  
2020/Septiembre 15%  
Estados de medición 
>10% Excelente 
Entre (5- 10)% Bueno 
< 5% Malo 
Fuente. El Autor  
𝐸𝑀 = (
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑛𝑢𝑒𝑣𝑜𝑠   
𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 
) 
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Cuadro 14. Indicador participación de la familia en eventos institucionales.  
Nombre del 
Indicador 
Participación de la familia en eventos institucionales 
(PFE) 
Objetivo 
Fortalecer las relaciones familia- escuela con el fin de 
tener una formación integral. 






Donde, PFE es el porcentaje de familias participantes de 
la comunidad educativa. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Rector 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 85% trimestralmente. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Marzo 45%  
2020/Junio 65%  
2020/Septiembre 85%  
Estados de medición 
>85% Excelente 
Entre (45- 85)% Bueno 
< 84% Malo 
Fuente. El Autor  
 
𝑃𝐹𝐸 = (
# 𝑑𝑒 𝑓𝑎𝑚𝑖𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑝𝑎𝑟𝑡𝑖𝑐𝑖𝑝𝑎𝑛 𝑒𝑛 𝑙𝑎𝑠 𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠   
# 𝑑𝑒 𝑓𝑎𝑚𝑖𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑒𝑑𝑢𝑐𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎
) 
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Cuadro 15. Indicador proveedores evaluados.  
Nombre del 
Indicador Proveedores evaluados (PE) 
Objetivo 
Medir la cantidad de proveedores evaluados para un mejor 
proceso de gestión y evaluación. 






Donde, PE es el porcentaje de proveedores evaluados con 
el fin de mejorar el proceso de gestión y evaluación. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable Administración 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 85% anual. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Enero 50%  
2021/Enero 70%  
2022/Enero 85%  
Estados de medición 
>80% Excelente 
Entre (50-79)% Bueno 
< 50% Malo 




# 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑒𝑒𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑒𝑣𝑎𝑙𝑢𝑎𝑑𝑜𝑠  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑒𝑒𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝐶𝐴𝑁𝐶 
) 
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Cuadro 16. Indicador procesos mejorados bajo la norma de calidad.  
Nombre del 
Indicador Procesos mejorados bajo norma de calidad (PNC) 
Objetivo 
Establecer el porcentaje de procesos con la Norma en 
la empresa y tomar acciones para el alcance del 
objetivo establecido 






Donde, PNC Es el porcentaje de procesos con norma 
a evaluar para tomar acciones de mejora. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Junta de socios 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 55% anual. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Agosto 35%  
2020/Enero 45%  
2021/Agosto 55%  
Estados de medición 
>55% Excelente 
Entre (35- 54)% Bueno 
< 34% Malo 
Fuente. El Autor  
 
𝑃𝑁𝐶 = (
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑁𝑜𝑟𝑚𝑎  
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 
) 
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Cuadro 17. Indicador reconocimiento de personal.  
Nombre del 
Indicador Reconocimiento de personal (RP) 
Objetivo 
Medir el nivel de efectividad del plan reconocimiento e 
incentivos en la satisfacción y productividad de los 
empleados 






Donde, RP es el porcentaje de los empleados satisfechos 
para caso dado mejorar reconocimiento e incentivos. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 25% anual. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Enero 10%  
2021/ Enero 15%  
2022/ Enero 25%  
Estados de medición 
>20% Excelente 
Entre (10- 19)% Bueno 
< 9% Malo 
Fuente. El Autor  
𝑅𝑃 = (
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑙 𝑝𝑟𝑔𝑚𝑎
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠
) 
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Cuadro 18. Indicador de ambiente laboral. 
Nombre del 
Indicador Ambiente Laboral (AL) 
Objetivo Medir el nivel de satisfacción de los empleados. 






Donde, AL es el porcentaje de los empleados satisfechos 
que cuentan con un buen ambiente laboral. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera superar el 70% anual. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/ Enero 60%  
2021/ Enero 65%  
2022/ Enero 70%  
Estados de medición 
>70% Excelente 
Entre (60- 69)% Bueno 
< 60% Malo 
Fuente. El Autor 
 
𝐴𝐿 = (
𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑣𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑝𝑜𝑠𝑖𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑓𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 
) 
   




Cuadro 19. Indicador de rotación de personal.  
Nombre del 
Indicador Rotación de personal (RDP) 
Objetivo Medir el nivel de rotación de empleados anualmente. 






Donde, RDP es el porcentaje de la rotación de 
empleados anual. 
Tendencia Hacia abajo 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera tener una tasa de rotación menor al 10 % 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/ Enero 10%  
2021/ Enero 8%  
2022/ Enero 5%  
Estados de medición 
<5% Excelente 
Entre (9-4)% Bueno 
> 10% Malo 
Fuente. El Autor  
𝑅𝐷𝑃 = (
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑡𝑖𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑎ñ𝑜
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠
)*100 
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Cuadro 20. Indicador índice de participación de los empleados.  
Nombre del 
Indicador 
índice de participación de los empleados. (IE) 
Objetivo 
Medir la participación de los empleados en generación de 
ideas para mejora de los procesos y procedimientos. 






Donde, IE es el número de participación de los 
empleados en ideas de mejora. 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera alcanzar el 15% trimestral. 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Marzo 10%  
2021/Junio 12%  
2022/Septiembre 15%  
Estados de medición 
>15% Excelente 
Entre (10- 14)% Bueno 
< 9% Malo 
Fuente. El Autor  
 
𝐼𝐸 = (
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑏𝑟𝑖𝑛𝑑𝑎𝑛 𝑠𝑢𝑔𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎𝑠 
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠
) 
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Cuadro 21. Indicador de Capacitación Personal. 
Nombre del 
Indicador Capacitación Personal (CP) 
Objetivo Medir el porcentaje del personal capacitado. 






Donde, RDP es el del personal capacitado para tomar 
acciones para el alcance del objetivo establecido 
Tendencia Hacia arriba 
Responsable 
Representante legal 
Datos de línea base 
Actualmente no existe y se espera tener una meta igual o superior al 30% 
Información de la meta 
Año/Mes Meta Observaciones 
2020/Enero 20%  
2020/Junio 25%  
2021/Enero 30%  
Estados de medición 
>30% Excelente 
Entre (20- 29)% Bueno 
< 19% Malo 




𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑎 𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑎𝑟 
)*100 
   





En la definición del plan estratégico del CANC se deben tener en cuenta las 
perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes, y la financiera. 
Una de ellas que haga falta, pone en riesgo el cumplimiento del plan. 
El análisis PESTEL de los cinco factores estudiados, en cuanto a los factores 
políticos se observó que, con las nuevas políticas y el plan de desarrollo nacional 
las condiciones favorecen al colegio.  El entorno tecnológico es favorable y permite 
desarrollar nuevos canales de promoción, programas de fidelización de clientes.  
El económico le es desfavorable para el Colegio, esto se observó en variables como 
el índice de malestar económico, IPC, y PIB. En el aspecto sociodemográfico se 
encontró que actualmente hay un leve decrecimiento de población pues las familias 
han pasado de tener 3 y 4 hijos a 1 o 2; esto puede afectar la demanda de los 
colegios. Por tanto, se hace necesario definir estrategias que permitan ser 
competitivos en el entorno cambiante. 
El análisis ecológico muestra que los centros educativos que piensan en el medio 
ambiente se vuelven más sostenibles, y actualmente existen políticas de dinámicas 
sociales y socioculturales que favorecen el conocimiento para hacer actividades 
para la empresa.  
El análisis de entorno específico mostró que de las cinco fuerzas que propone 
Porter, El colegio tiene ventaja competitiva en cuanto a posibles productos 
sustitutos, debido a que el colegio como modelo alternativo no cuenta con muchos 
participantes de este tipo en el mercado. Adicionalmente, se debe aprovechar la 
experiencia que posee de 24 años, para mejorar la competitividad.  
Es importante que el Colegio revise constantemente los entornos general, 
específico e interno para así adecuar la estrategia de acuerdo a estos 
requerimientos para que se cumplan las metas planteadas.  
En cuanto a la rivalidad entre competidores existentes se debe tener en cuenta que 
la demanda se ha restringido frente a la oferta educativa, y esto ha obligado a las 
instituciones educativas privadas a una fuerte competencia entre ellas, 
independientemente de su modelo pedagógico.  
Sumado a lo anterior, se tiene alto poder en las barreras de entrada, debido a que 
se ha logrado tener un equilibrio financiero, además se tiene la normatividad legal 
para la funcionalidad de un colegio, y sobre todo se cuenta con la experiencia lo 
cual puede llamar la atención de padres y madres que estén buscando colegio para 
sus hijos.  
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A partir del análisis interno a través del uso de la cadena de valor, se identifican 
fortalezas del Colegio, tales como la experiencia en el sector de educación, una 
buena planta docente, además cuenta con un modelo pedagógico innovador, y tiene 
una buena relación con nuestros clientes.  
El trabajo permitió aplicar herramientas adquiridas en la vida académica como el 
análisis PESTEL, las 5 fuerzas competitivas, el modelo canvas, el análisis DOFA, 
las cuales facilitaron el conocimiento y análisis del sector educativo. Especialmente 
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6 RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS 
 
Se sugiere la realización periódica del análisis de entorno para actualizar las 
estrategias.  
Se recomienda socializar el estudio con la alta dirección del Colegio, al igual que el 
plan estratégico diseñado con el fin de la implementación de las estrategias.  
Adquirir una herramienta tecnológica que permita hacer seguimiento al plan 
estratégico.  
Es necesario revisar periódicamente el estado de los indicadores. Una vez el 
indicador tienda a estabilizarse se debe modificar.  
Teniendo en cuenta los rápidos cambios del entorno se sugiere que el plan se revise 




   





ARBELAEZ, John. SERNA, Humberto y DÍAZ, Alejandro. Modelos gerenciales. 2 
ed. Fundación Universitaria Mario Cano. 2015. 167 P.  
 
B2U BUSINESS-TO-YOU. Scanning the Environment: PESTEL Analysis. [En línea] 
S.l. Industry Analysis [Citado el 21 octubre 2019]. Disponible en internet <URL: 
https://www.business-to-you.com/scanning-the-environment-pestel-analysis/>.  
 
BALANCED SCORECARD INSTITUTE. Strategic Planning Basics [en línea]. 
Washington: La Empresa [citado 11 abril del 2019]. Disponible en Internet: <URL: 
https://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/Strategic-Planning-Basics>. 
 
BUSINESS JARGONS. Planning. [en línea]. S.l El Autor [citado 21 de octubre, 
2019]. Disponible en Internet: <URL: https://businessjargons.com/planning.html>. 
 
CHAPMAN, Alan. Análisis DOFA y análisis PEST [en línea]. Bogotá: El Autor [citado 




COLEGIO AGUSTÍN NIETO CABALLERO, Mi colegio. [en línea]. Bogotá: CANC. 
[citado 7 abril, 2019]. Disponible en Internet: <URL: https://canc.edu.co/#micolegio>.  
 
COLOMBIA, CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 1098 de 2006. [en línea]. 




-------. DNP. Plan nacional de desarrollo. [en línea]. Bogotá: DNP. [citado 29 de 




-------. MINISTERIO DE EDUCACIÓN, Educación de calidad, el camino para la 




-------. Decreto 1075 de mayo 26 de 2015. [en línea]. Bogotá. MINISTERIO DE 
EDUCACIÓN NACIONAL [Citado 20 de agosto, 2019]. Disponible en internet < 
URL: https://normograma.info/men/docs/decreto_1075_2015.htm>.  
   




-------. Decreto 3433 de septiembre 12 de 2008. [en línea]. Bogotá. MINISTERIO DE 
EDUCACIÓN [Citado 17 de agosto, 2019]. Disponible en internet < 
URL:https://www.mineducacion.gov.co/1621/article-172427.html>.  
 
-------. Educar para el desarrollo sostenible. [en línea]. Bogotá. Al tablero, el 
periódico de un país que educa y se educa [Citado 24 de agosto, 2019]. Disponible 
en internet <URL: https://www.mineducacion.gov.co/1621/article-90893.html>.  
 
-------. Licencia y requisitos mínimos. [en línea]. Bogotá. MINISTERIO DE 
EDUCACIÓN [Citado 15 de agosto, 2019]. Disponible en internet < URL: 
https://www.mineducacion.gov.co/1759/w3-article-179304.html>. 
 
-------. Nuevas tecnologías al servicio de la educación. [En Línea]. Bogotá. 
MINISTERIO DE EDUCACIÓN. [Citado 17 agosto, 2019]. Disponible en internet. < 
URL: https://www.mineducacion.gov.co/1621/article-87399.html>.  
 
CONSTITUCIÓN POLÍTICA DE COLOMBIA, Índice / Título 2 De los derechos, las 
garantías y los deberes / Capítulo 2: De los derechos sociales, económicos y 
culturales / Artículo 67 [en línea]. Bogotá: El Autor [citado 6 de agosto, 2019]. 
Disponible internet <URL: http://www.constitucioncolombia.com/titulo-2/capitulo-
2/articulo-67>.  
 
-------. Índice / Título 12 - Del régimen económico y de la hacienda pública / Capítulo 
1: De las disposiciones generales / Artículo 333 [en línea]. Bogotá: El El Autor [citado 
15 agosto, 2019]. Disponible en internet: <URL: 
http://www.constitucioncolombia.com/titulo-12/capitulo-1/articulo-333>.  
 
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA - DANE-. 
Cuentas Nacionales - Cuentas de Sectores Institucionales - Base 2015 [en línea]. 
Bogotá: DANE [citado 16 agosto, 2019]. Disponible en Internet: <URL: 
https://geoportal.dane.gov.co/midaneapp/pob.html>.  
 
-------. Índice de precios al consumidor (IPC) [en línea]. Bogotá: DANE [citado 23 
agosto, 2019]. Disponible en Internet: <URL: 
https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/ipc/cp_ipc_jun19.pdf>.  
 
-------. Mercado laboral – Empleo y desempleo [en línea]. Bogotá: DANE. [citado 16 




   
 83  
 
 
DIARIO EL PORTAFOLIO. DANE hace fuerte revisión al alza del PIB del primer 




-------. FMI redujo a 2,7% su proyección de crecimiento para Colombia [en línea]. 




-------. Índice de libertad económica 2019 no favoreció a Colombia [en línea]. Bogotá: 




EDU NOTE. Strategic Management: Explanation of Strategic Management Process 
[en línea]. S.l El El Autor [citado 21 de octubre del 2019]. Disponible en Internet: 
<URL:https://iedunote.com/strategic-management>.  
 
EL PAIS. Colombia tras el conflicto. [en línea]. Bogotá: Pablo Linde. [citado 23 de 




EL TIEMPO, las ciudades del país con más y menos problemas de economía [en 




GOOGLE MAPS. Ubicación Colegio Agustín Nieto Caballero. [En línea]: Google. 





HABERMAS, J. (1986) Conocimiento e interés [en línea]. Madrid: Taurus. El El Autor 
[citado 15 de noviembre, 2019]. Disponible en internet: <URL: 
http://serbal.pntic.mec.es/~cmunoz11/ochoa55.pdf> 
 
HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto; FERNÁNDEZ, Carlos y BAPTISTA, María. 
Metodología de la investigación. Mc Graw Hill Education. México. 2014. 634 p.  
 
   
 84  
 
 
HILL, Charles. JONES Gareth. Administración estratégica. 8 ed. México. Mc Graw 
Hill Educación. 2009. 798 p.  
 
INNOKABI Modelo Canvas explicado Paso a Paso y con Ejemplos [En línea]. 
Bogotá: Innokabi [citado 17 noviembre, 2019]. Disponible en Internet: <URL: 
https://innokabi.com/canvas-de-modelo-denegocio/> 
 
INNOKABI. Lienzo de modelo de negocio. Porter [En línea]. Colombia: 50 minutos 
[citado 17 noviembre, 2019]. Disponible en Internet: < URL: https://innokabi.com/wp-
content/uploads/2018/03/Lienzo-innokabi-BMC-enCastellano-2018.ai_.pdf > 
 
INVESTOPEDIA. What is Kaizen. [en línea].  S.l MARSHALL HARGRAVE [citado 
21 octubre, 2019]. Disponible en Internet: 
<URL:https://www.investopedia.com/terms/k/kaizen.asp>. 
 
ISOTOOLS. Conceptos básicos de un plan estratégico. [En línea]. Bogotá: 
ISOTOOLS [Citado el 18 de marzo, 2019]. Disponible en internet 
<URL:https://www.isotools.com.co/conceptos-basicos-de-un-plan-estrategico>.  
 
KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral. 2 ed. Barcelona: 
Gestión, 2000. 321 p.  
 
MANGANELLI, Raymond y KLEIN, Mark. Cómo hacer reingeniería [en línea]. 




MENDENHALL, Mark E. Strategic Planning Failure [en línea]. London: References 




MICHAEL E. PORTER. The five competitive forces that shape strategy. Harvard 
Business Review: 2008 18p.  
 
MINISTERIO DE AMBIENTE. Misión y Visión [en línea]. Bogotá: MIN AMBIENTE 
[citado 24 agosto, 2019]. Disponible en internet: 
<URL:http://www.minambiente.gov.co/index.php/ministerio/mision-y-vision%3E>  
 
MINISTERIO DE TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN Y LAS 
COMUNICACIONES -MINTIC-. Boletín trimestral cifras cuarto trimestre 2018 [en 
línea]. Bogotá: Min Tic [citado 24 agosto, 2019]. Disponible en Internet: 
<URL:https://colombiatic.mintic.gov.co/679/articles-100444_archivo_pdf.pdf>.  
   




ORGANIZACIÓN PARA LA COOPERACIÓN Y EL DESARROLLO ECONÓMICO, 
OECD. Educación. [en línea]. Bogotá: OECD. [citado 29 de marzo, 2019]. Disponible 
en Internet: <URL:http://www.oecd.org/education/>.  
 
PORTER, Michael. Competitive Strategy. Techniques for analyzing industries and 
competitors. 1 ed. New York, NY: Editorial First Free Press, 1996. 422 p. 
 
PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO. Objetivos del 
desarrollo sostenible/ Objetivo 4: Educación de Calidad. [en línea]. Bogotá. PNUD 




RACIONALIDAD LTDA, Luis Alejandro Palacio García, Organizaciones, aprendizaje 
y cambio institucional [en línea]. Colombia [Citado el 29 de marzo de 2019]. 




RAMONET ARRANZ, Antonio. Planeación estratégica integral [en línea]. México: El 




REVISTA SEMANA. Así se incluye la educación en el acuerdo que pone fin a la 
guerra [en línea]. Bogotá: Publicaciones Semana S.A [citado 15 agosto, 2019]. 
Disponible en internet: <URL:https://www.semana.com/educacion/articulo/la-
educacion-en-el-acuerdo-final-del-gobierno-y-las-farc/491220>.  
 
ROBERT S. KAPLAN, DAVID P. NORTON. The Execution Premium. Grupo Planeta 
(GBS), 2008.p28  
 
SCIENCIEDIRECT. Competitive Strategies: Organizational. [en línea]. S.l El Autor 







   





Anexo A. Carta certificación 
 
 
